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¿Cómo gestionar el riesgo de incumplimiento de los programas de ética empresarial y los 
riesgos que la ética empresarial pretende mitigar? Para responder este interrogante se presenta un 
análisis de conceptos desde un estudio bibliográfico sobre la naturaleza de la libertad de empresa 
y sus responsabilidades desde la ética, los dilemas éticos a los que se pueden ver enfrentadas las 
organizaciones, la importancia del gobierno corporativo y de los programas de ética empresarial. 
Finalmente se diseña un modelo para evaluar el nivel de madurez de los programas de ética 
empresarial basado en la metodología COSO 2013, se presenta un inventario de riesgos que los 
programas de ética empresarial buscan mitigar, se desarrollan recomendaciones de gobierno 
corporativo para la efectividad de los programas de ética empresarial como medida de control para 
la gestión de riesgos asociados a la ética, y como conclusión, algunas notas de relevancia sobre el 
trabajo desarrollado.  
Palabras clave: Libertad de empresa, ética empresarial, dilemas éticos, conflictos de 












 ¿How to manage the risk of non-compliance with business ethics programs and the risks 
that business ethics aims to mitigate? To answer this question, an analysis of concepts is presented 
from a bibliographic study on the nature of freedom of business and its responsibilities from ethics, 
the ethical dilemmas that organizations can face, the importance of corporate governance and the 
business ethics programs. Finally, a model is designed to evaluate the level of maturity of business 
ethics programs based on the COSO 2013 methodology, an inventory of risks that business ethics 
programs seek to mitigate is presented, and corporate governance recommendations are developed 
for the effectiveness of the business ethics programs as a control measure for managing risks 
associated with ethics, and as a conclusion, some relevant notes on the work carried out. 
 Keywords: Business freedom, business ethics, ethical dilemmas, conflicts of interest, 












Los escándalos por fraudes financieros presentados a través de la historia como los muy 
conocidos casos de Enron, WorldCom, Parmalat y algunos ocurridos en la última década como el 
fraude en la tasa Libor, corrupción en Petrobras, el escándalo de emisiones de Volkswagen y en 
Colombia el fraude de Interbolsa, solo por mencionar algunos, han generado presiones en las 
instituciones gubernamentales y en las empresas para que se fortalezca la ética en los negocios 
debido a la pérdida de confianza en los mercados. De ahí que surjan leyes y regulaciones tendientes 
a la conformación de estructuras de gobierno corporativo que estén en capacidad de hacer frente a 
los problemas y dilemas éticos en los negocios, anticiparse y gestionar los riesgos a los que se ven 
enfrentadas las organizaciones, definir y difundir el tipo de cultura ética sobre la cual pretenden 
relacionarse con sus grupos de interés. 
Como herramienta de apoyo a la estructura de gobierno corporativo se encuentran los 
programas de ética empresarial, con el objetivo promover la cultura ética en la empresa, apoyar la 
toma de decisiones ante dilemas éticos y prevenir situaciones que pongan a la organización en 
riesgo frente a las expectativas de valor de sus “grupos de interés”. Es fundamental gestionar y 
mitigar los riesgos relacionados con la ética empresarial, debido a que, a pesar de la existencia de 
códigos de ética en las empresas, se siguen presentando decisiones empresariales éticamente 
reprochables ante la sociedad. 
Por tanto, desde una fundamentación teórica se aclaran conceptos de ética empresarial, 
dilemas éticos y se identifican los riesgos éticos a los que se ven expuestas las organizaciones, los 
cuales deben ser gestionados con fundamento en un programa de ética empresarial y en otras 
buenas prácticas de gobierno corporativo para la generación de valor, no solo económico sino 
reputacional (confianza).  
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Problema de investigación 
El interés en desarrollar la presente investigación está motivado por el componente ético 
que requieren las organizaciones en la toma de decisiones diarias de su operación y para esto 
invierten sumas de dinero en el establecimiento de programas de ética empresarial, capacitan a sus 
funcionarios e interiorizan valores corporativos; sin embargo, los comportamientos y las 
decisiones al interior de las organizaciones no siempre se enmarcan dentro de los valores éticos 
que se promulgan, lo cual deriva hechos de fraude y corrupción, como los mencionados 
anteriormente. 
 Con el objetivo de plantear el problema objeto de investigación, sobre la toma de decisiones 
éticamente reprochables en las organizaciones y el incumplimiento de los programas de ética 
empresarial, se describen las siguientes hipótesis:  
1. Las empresas fijan objetivos estratégicos de crecimiento y rentabilidad (único objetivo la 
maximización de utilidades) en exceso ambiciosos y para su cumplimiento los responsables de 
la ejecución podrían incurrir en faltas contra los principios y valores éticos organizacionales, 
así como en la violación de la ley con riesgo de sanciones, pérdidas económicas y de 
reputación. 
2. La presencia de dilemas éticos a los que se enfrentan los administradores entre sus intereses 
individuales y los de la empresa. Un ejemplo son los incentivos económicos por el 
cumplimiento de objetivos económicos estratégicos para cuyo alcance prevalezca el interés 
individual. 
3. Inexistencia o deficiencias del análisis de riesgos para determinar las necesidades en cuanto a 
estructura del programa de ética y de gobierno corporativo teniendo en cuenta el entorno 
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empresarial y social en el que desarrolla la actividad (aspectos culturales, sociales, sector 
económico, normatividad aplicable a la actividad).  
4. Fallas en el diseño de los programas de ética empresarial. Ausencia o insuficiencia en 
principios que guíen apropiadamente las decisiones al interior de la organización, ausencia de 
análisis de promesas de valor frente a sus grupos de interés y de un marco general para la 
resolución de dilemas éticos en la interacción con éstos en el desarrollo de su objeto social. 
5. Deficiencias en la estructura de gobierno corporativo, en cuanto a independencia, segregación 
de funciones y responsabilidades, generando conflictos de interés en la toma de decisiones 
entre accionistas, Consejo de Administración, administradores u órganos de supervisión y 
control. 
A partir de las hipótesis anteriores, se diseña el planteamiento interrogativo con eje en los 
programas de ética empresarial y la identificación de variables que pueden incidir en su definición 
y cumplimiento, y en general sobre la toma de decisiones no éticas que dan lugar a la 












¿Cómo gestionar el riesgo de incumplimiento de los programas de ética empresarial y los 
riesgos que la ética empresarial pretende mitigar? 
 
Planteamiento hipotético 
Los programas de ética empresarial contienen los principios y valores que enmarcan el 
comportamiento de los individuos en el ámbito de los negocios y la toma de decisiones en su 
interacción con los grupos de interés. Gestionan el riesgo de posibles acciones que trasgredan la 
ley, los derechos de sus partes interesadas y los intereses de la organización. 
No obstante, en la historia reciente se han presentado acciones éticamente reprochables al 
interior de las organizaciones que tienen implementados programas de ética empresarial debido a 
intereses individuales, deficiencias en la estructura de los programas, ausencia de gestión de 











Identificar los riesgos asociados al incumplimiento de los programas de ética empresarial 




1. Establecer el contexto general de la ética en los negocios, los programas de ética empresarial 
y del gobierno corporativo como mecanismo para la gestión de riesgos. 
2. Determinar cuáles son los riesgos a los que se ven expuestas las organizaciones por el 
incumplimiento de los programas de ética empresarial. 
3. Determinar posibles acciones para mitigar los riesgos asociados al incumplimiento de los 












Descripción del marco teórico 
Teniendo en cuenta que la ética pretende dar lineamientos a la acción humana en diferentes 
ámbitos, la ética empresarial surge como respuesta a comportamientos no apropiados en las 
empresas que han ocasionado impactos negativos al interior de las mismas y en la sociedad en 
general. La organización empresarial parte del principio y derecho fundamental de la libertad de 
empresa, en el que se reconoce a los ciudadanos la libertad de destinar recursos de capital para la 
participación en el mercado mediante la producción de bienes y servicios en búsqueda de 
beneficios, pero con una regulación Estatal que en teoría garantice el bienestar social por encima 
del individual en cumplimiento de principios de buena fe y leyes establecidas para la regulación 
del mercado. 
Uno de los principios de buena fe en el desarrollo de la libre empresa es la honestidad y 
sobre la cual se espera que los seres humanos ejerzan sus actividades, a pesar de ser un principio 
fundamental, se han establecido formas jurídicas en la búsqueda de garantizar que esté presente en 
todas las actuaciones. No obstante, en el afán de lograr objetivos individuales es equivocado omitir 
los principios éticos y morales que conduce a la afectación de otros y de la sociedad.  
Surge de esta manera el concepto de ética empresarial, el cual busca que las relaciones 
comerciales y de negocios sean realizadas en un ambiente de confianza y transparencia, aun así, 
encontramos grandes descalabros financieros, por tanto, es importante revisar desde la bibliografía 
existente el alcance de la ética empresarial y el deber legal para las empresas de implementarla y 
aplicarla en sus actuaciones. 
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La identificación plena de los riesgos asociados al incumplimiento de los programas de 
ética empresarial y la medición de su impacto, podrían ser un primer avance para la búsqueda de 
su mitigación. Esto es, que en la medida que los empresarios y los administradores conozcan los 
riesgos a los que se ven expuestos por incurrir prácticas de negocios anti-éticas y el impacto que 
pueden tener para la organización, les permitiría tener una visión más amplia para la toma de 
decisiones en la búsqueda del cumplimiento de los objetivos organizacionales.  
Es determinante para las organizaciones cumplir con los objetivos económicos 
estratégicos. También el incumplimiento de los programas de ética empresarial puede ser 
determinante en la continuidad del negocio, para lo cual es fundamental buscar la armonización 















Esta investigación se realizará mediante la aplicación de fundamentos teóricos relacionados 
con la ética empresarial y el gobierno corporativo, de carácter cualitativo no experimental, con 
análisis documental que recopilará bibliografía de diferentes autores con conocimiento del área 
objeto de estudio, al igual que instituciones que hayan emitido documentos, normas o buenas 
prácticas relacionadas con el área de investigación y así construir en secuencia y de manera 
ordenada los conceptos que consoliden la base teórica requerida para el desarrollo del problema 
de investigación. 
Sobre la base teórica alrededor de los programas de ética empresarial y gobierno corporativo, 
realizar la identificación de los riesgos asociados para construir un marco de recomendaciones y 
buenas prácticas metodológicas que contribuya a la prevención de riesgos éticos y la gestión del 
riesgo de incumplimiento de los programas de ética empresarial como instrumento del gobierno 
corporativo, así: 
1. Recopilación de la base teórica para establecer un contexto de: ámbito empresarial y 
responsabilidad social, ética empresarial, dilemas éticos, conflictos de interés y toma de 
decisiones. Gobierno corporativo, teoría de agencia y teoría de los grupos de interés. 
2. Diseño de una metodología para la evaluación del nivel de madurez de los programas de 
ética empresarial. 
3. Identificación de riesgos que busca mitigar la ética empresarial. 
4. Presentación de buenas prácticas y recomendaciones de gobierno corporativo en la 
implementación y cumplimiento de los programas de ética empresarial. 
5. Conclusiones del trabajo realizado. 
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Instrumentos de recolección 
Para la recolección de información del tema objeto de estudio se utilizan diferentes 
instrumentos dentro de los que se destacan: libros físicos y digitales, publicaciones de revistas, 
tesis de posgrado, normas emitidas por entidades gubernamentales, buenas prácticas de entidades 
no gubernamentales y utilización de bases de datos y motores de búsqueda. 
La compilación de información en bases de datos y motores de búsqueda se realiza mediante 
la identificación de términos clave que pueden contener los títulos, el contenido o sinopsis del 
material bibliográfico. Para la búsqueda de información se emplearon los términos: ética 
empresarial, ética en los negocios, dilemas éticos, conflictos de interés, libertad de empresa, 
responsabilidad social, gobierno corporativo, problema de agencia, teoría de agencia, riesgos 
éticos. 
 
Revisión de fuentes de información 
Se efectúa revisión de la información recopilada y se categoriza en los términos clave de 
búsqueda para el contraste de conceptos entre fuentes y autores, constatando la relevancia en el 
desarrollo del trabajo, se elimina la información duplicada, las de fuentes secundarias sin adecuado 
soporte bibliográfico y las que no van en dirección del tema objeto de investigación. 
A partir de la revisión bibliográfica se construye el marco conceptual que soporta esta 
investigación como estado del arte para identificar de manera cualitativa los riesgos que pretende 
mitigar la ética y los controles propuestos para su mitigación desde un programa de ética 
empresarial como instrumento en la gestión del gobierno corporativo. 
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1. Libertad de empresa 
1.1. Naturaleza de la libertad de empresa 
La Constitución Política de Colombia en su artículo 333 reconoce y define la libertad de 
empresa como: 
La actividad económica y la iniciativa privada son libres, dentro de los límites del bien común. Para 
su ejercicio, nadie podrá exigir permisos previos ni requisitos, sin autorización de la ley. La libre 
competencia económica es un derecho de todos que supone responsabilidades. La empresa, como 
base del desarrollo, tiene una función social que implica obligaciones. El Estado fortalecerá las 
organizaciones solidarias y estimulará el desarrollo empresarial. El Estado, por mandato de la ley, 
impedirá que se obstruya o se restrinja la libertad económica y evitará o controlará cualquier abuso 
que personas o empresas hagan de su posición dominante en el mercado nacional. La ley delimitará 
el alcance de la libertad económica cuando así lo exijan el interés social, el ambiente y el patrimonio 
cultural de la Nación. (Artículo 333). 
 
Por consiguiente, la libertad de empresa nace desde el derecho con el objetivo de generar 
riqueza y bienestar para la sociedad. Aunque pueda ser considerado un derecho fundamental al 
constituirse como factor clave y determinante dentro de un sistema económico con generación de 
valor para la sociedad, en ningún caso este derecho puede estar por encima de los derechos 
fundamentales de los individuos. Las instituciones públicas y privadas constituyen una unidad 
económica imprescindible en el desarrollo y avance del proceso económico de una sociedad, son 
organismos creadores de fuentes de trabajo que satisfacen las necesidades colectivas de la 
comunidad a través de la producción de bienes y servicios (Mayorga, 2010). 
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Se puede interrelacionar la libertad de empresa con el individuo desde dos puntos de vista 
interesantes: 1) Desde el derecho que establece que los intereses generales están por encima de los 
particulares, es decir, prevalece la comunidad sobre el individuo; 2) Desde la libertad económica 
el individuo tiene derecho a generar riqueza para sí mismo, siempre y cuando actúe dentro de un 
entorno de legalidad. Milton Friedman, argumentó desde 1970 que la única responsabilidad social 
de las empresas era obtener los mayores beneficios respetando el marco legal vigente y dando 
cumplimiento a los criterios éticos para no incurrir en engaño. (Velez, 2010 citando a Friedman 
1970).  
Es solo hasta los años noventa que toma fuerza la demanda social de responsabilidad de las 
empresas más allá de los beneficios económicos, exigiendo a los gobiernos un esfuerzo para 
establecer los mecanismos de control dentro de un Estado social de derecho, hacia la protección 
del interés social, cultural y del medio ambiente, sobre cualquier posible falla en el desarrollo de 
la actividad empresarial dentro de un modelo económico. 
 
1.2. Alcance de la libertad de empresa 
La empresa como institución clave dentro del sistema económico de un país, tiene alto 
impacto a nivel político, social, cultural y de medio ambiente. Sin embargo, son las acciones y 
decisiones de quienes las gobiernan, a partir de los valores y principios éticos organizacionales, 
las que determinan el tipo de impacto que se genera en el entorno empresarial. Los principios de 
la ética empresarial corresponden a guías y límites de comportamiento que se deben respetar para 
evitar trasgredir los derechos de los individuos. 
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La trasgresión de derechos ha requerido que los gobiernos fortalezcan las leyes para 
garantizar la protección de derechos de los individuos hacia la búsqueda del interés general y la 
igualdad, manteniendo los derechos de libertad de empresa bajo unos límites objetivos en su 
alcance. De modo que, se encuentra límites al alcance de la libertad de empresa en las leyes y 
regulaciones existentes y se pueden enmarcar como los límites mínimos exigidos del derecho a la 
libre empresa; es decir, si un grupo de personas emprende una actividad económica y cumple de 
manera general las leyes existentes en el desarrollo de sus negocios, encuentra límites en estas 
desde lo normativo. 
 
1.3. La libertad de empresa con límites en la responsabilidad social empresarial 
Uno de los aspectos fundamentales es la naturaleza voluntaria y libre de la RSE. Ésta tiene 
su origen y se integra en la libertad de empresa (Sánchez, 2013). Con la introducción del concepto 
de responsabilidad social al mundo empresarial, la libertad de empresa y el ejercicio de la actividad 
económica no se limitan únicamente a la generación de utilidades para los accionistas.   
Campomanes Calleja & Díaz Marcos (2013) mencionan cuatro grandes dimensiones que 
tienen que ver con las responsabilidades de las empresas: 
Dimensión económica: que la empresa produzca bienes y servicios de manera eficiente y 
rentable, pero va más allá de los beneficios. 
Dimensión legal: que la empresa cumpla las leyes dentro del contexto de un pacto social, 
pero va más allá de las leyes. 
Dimensión social: que la empresa actúe en el marco de unos valores comunes compartidos 
(ética de mínimos). 
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Dimensión discrecional: que la empresa se comprometa en acciones que beneficien a la 
sociedad (ética de máximos). 
 El concepto de responsabilidad social empresarial surge en las últimas décadas 
respondiendo a la conciencia que la sociedad ha adquirido y reclamado sobre la explotación 
desmedida y descontrolada de recursos naturales con gran impacto ambiental, en las comunidades, 
impacto social por la calidad de vida y condiciones laborales de sus trabajadores. El papel de las 
empresas debe ir más allá de las exigencias legales, donde no solo implica hacer las cosas bien y 
emitir mensajes publicitarios de que se hacen, sino asumir con responsabilidad el impacto que 
genera en el entorno en el cuál desarrolla su actividad y adelantar las acciones necesarias para 
minimizar los impactos negativos y buscar un impacto positivo para la sociedad. 
La responsabilidad social no apunta al reconocimiento de un deber empresarial de reparar o 
satisfacer un daño concreto, sino la asunción voluntaria de una determinada forma de actuar 
(Sánchez, 2013). Toda acción voluntaria en beneficio de la sociedad o del medio ambiente, es 
calificada o enmarcada dentro de la responsabilidad social empresarial, y al ser calificada de esta 
manera, son las empresas las que deciden el tipo de acción responsable que quieren llevar a cabo, 
sin que el Estado esté en capacidad de medir y controlar si las acciones son de carácter filantrópico 
o corresponden a acciones para contrarrestar, subsanar o compensar consecuencias negativas que 
deberían estar enmarcadas dentro del cumplimiento de la ley y no como iniciativas de buena 
voluntad dentro del marco de la “responsabilidad social empresarial”. 
Si actúo con libertad soy responsable de lo que hago (y de lo que decido no hacer) de por 
qué lo hago y de sus consecuencias. Responsable ante la ley, sobre todo, responsable ante mí 
mismo y ante la sociedad: una responsabilidad que es, ante todo, moral (Argandoña, 2008). La 
responsabilidad que adquieren los empresarios en su entorno de libertades y de autonomía privada, 
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no solo debe corresponder al cumplimiento de la ley y mucho menos bajo una política de 
cumplimiento mínimo de ésta, sino que debe estar enmarcada bajo principios éticos fundamentales 
como la honestidad y el respeto a los individuos y al medio ambiente, con plena conciencia de las 
repercusiones que tienen en la sociedad. Las medidas que debe seguir como pilares fundamentales 
para la protección del medio ambiente, el crecimiento económico y el desarrollo social, no solo 
deben ser correctivas, sino que alcancen el carácter filantrópico que podría tener una acción 
voluntaria en beneficio de la sociedad y no porque alguna ley lo exija.  
Entre la responsabilidad social empresarial que nace de la libre decisión y el cumplimiento 
de deberes legales imperativos hay un vasto terreno intermedio consistente en que el papel de la 
norma se limite al fomento de aquella (Sánchez, 2013). En este terreno intermedio, como lo 
describe Sánchez (2013) se podrían enmarcar las dimensiones descritas por Campomanes Calleja 
& Díaz Marcos, en las que las organizaciones trasciendan de una dimensión económica y legal a 
una dimensión social y discrecional no solo en favor de los accionistas, sino en general de los 
grupos de interés, pero que surja como iniciativa desde una estructura de gobierno corporativo 
debido a las necesidades de inversión que requieren y que pueden afectar los resultados financieros 
de las organizaciones en el corto plazo pero generando valor en el largo plazo. 
Si tenemos en cuenta la teoría de la maximización del valor para los accionistas, sus 
decisiones estarán encaminadas a generar los más altos resultados en el corto plazo, que se 
traduzcan en un máximo valor de las acciones de la empresa, y no en inversiones que afecten el 
resultado en el corto plazo, a pesar de que generen valor en el largo plazo (como se mencionó 
anteriormente). Esa teoría llamada “shareholder value”, acabó imponiéndose en los principales 
mercados financieros americanos y europeos, en detrimento de la conocida como “stakeholder 
value” (Sánchez, 2013), encontrándonos con un primer dilema ético de los administradores que 
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debe ser resuelto a través de políticas dentro de un marco de gobierno corporativo como parte de 
la responsabilidad social con todos los grupos de interés y no únicamente con los accionistas, de 
tal manera que los directivos tengan criterios de decisión sobre políticas aprobadas por los 



















2. Contexto de la ética 
Para entender la dimensión de la ética empresarial es importante abordar el concepto de ética 
como base fundamental para la toma de decisiones del hombre como ser individual, pero sin 
adentrarnos en discutir sobre las posturas teóricas de los diferentes autores y su correlación o 
contraposición entre ellos, ni la calidad ética y moral del individuo. La ética es definida como el 
“conjunto de normas morales que rigen la conducta de la persona en cualquier ámbito de la vida” 
(Real Academia Española, s.f.). Para Cortina (1994) la ética es un tipo de saber normativo de los 
que pretende orientar la acción humana en un sentido racional; es decir, pretende que obremos 
racionalmente y sobre el cual Cortina (1994) reitera en su obra que la ética hace referencia al 
carácter o modo de ser de una persona, ese carácter le permite tomar decisiones racionales basadas 
en el saber en sí mismo y no en factores externos. 
En su definición más básica, la ética trata de cómo actuamos y cómo vivimos nuestras vidas, 
involucra la que es quizá la pregunta más monumental que un ser humando debe hacerse a sí 
mismo: ¿Cómo debo vivir? (Hartman, DesJardins, & Espinosa, 2011). Se define a la ética como 
una filosofía moral caracterizada por un saber histórico del hombre en la búsqueda de la felicidad 
y la justicia (Cortina, 1994), e identifica cuatro tipos de racionalidad moral para la toma de 
decisiones, sobre las cuales se puede distinguir la evolución de la ética según las prioridades del 








Tabla 1. Tipo de racionalidad y sus características 




1. El ámbito moral es el de la racionalidad que delibera en condiciones de 
incertidumbre sobre los medios más adecuados para alcanzar un fin. 
2. El fin último (la felicidad) es lo que conviene a un hombre en el conjunto de 
su vida. 




(Jeremy Bentham, Henry 
Sidgwick, John Stuart Mill) 
1. El ámbito moral es el de la maximización de utilidad para todos los seres 
sentientes: buscar la mayor felicidad del mayor número. 
2. Acción máximamente racional. 





1. El ámbito moral es el del respeto a aquello que es absolutamente valioso: el 
ser humano. 
2. No todo es mercancía que puede intercambiarse por un precio: el ser 
humano no tiene precio, sino dignidad. 
3. Los derechos humanos son exigencias racionales innegociables: con ellos 





1. Todo ser dotado de capacidad comunicativa es un interlocutor válido (factor 
incondicionado). 
2. Las normas morales son válidas según las consecuencias que tengan para 
los afectados por ellas. 
3. Siempre que satisfagan intereses universalizables (factor incondicionado). 
Fuente: Cortina, A. (1994). Ética de la empresa. Claves para una nueva cultura empresarial. Madrid: Trotta, p. 32 
 
2.1. Aplicación de la ética empresarial 
La ética empresarial es la aplicación de valores morales y principios éticos al ámbito 
específico de la empresa (Martínez, 2010). La ética empresarial nace por necesidad de afrontar 
problemas sociales que se han presentado a lo largo de la historia y no por iniciativa de la búsqueda 
del bien común y la protección de derechos y libertades. Tal como lo define Cortina en su obra 
hasta un pueblo de demonios (Cortina, 1998): 
La doctrina del interés es una de las piezas clave en la ética de las personas y de las organizaciones 
e instituciones, en una ética de la vida pública. Interesa a las organizaciones laborar en un clima de 
confianza en que se cumplen las normas justas y por eso mejor un pueblo de demonios racionales 
que uno de egoístas estúpidos. (pág. 70). 
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El origen de la preocupación por la ética empresarial radica en la demanda social ante las 
actuaciones de las empresas que se consideran inmorales (Martínez, 2010). Ciertamente en el 
ámbito social, donde los intereses individuales con ambiciones ilimitadas de maximización del 
beneficio y acciones moralmente reprochables, ha obligado a las organizaciones a establecer 
lineamientos éticos que les permita obtener confianza y buena reputación. Por eso sus reflexiones 
se han orientado más a evitar que se repitan esos hechos escandalosos que a promover directamente 
una comprensión de su práctica en la organización empresarial (Martínez, 2010). 
Haciendo énfasis en la definición de Cortina sobre ética como un tipo de carácter de las 
personas que les permite tomar decisiones, concluye que las organizaciones adoptan hábitos que 
terminan incorporándose como un tipo de carácter institucional y es percibido tanto a nivel interno 
como externo, por tanto, es necesario definir cuál es su meta y su aporte social que legitime su 
existencia (Cortina, 1994), y para esto define unos pasos que le permitan construir su ética: 
1. Determinar claramente cuál es el fin específico, el bien interno a la actividad que le 
corresponde y por el que cobra su legitimidad social. 
2. Averiguar cuáles son los medios adecuados para producir ese bien, y qué valores es preciso 
incorporar para alcanzarlos. 
3. Indagar qué hábitos ha de ir adquiriendo la organización en su conjunto y los miembros 
que la componen para incorporar esos valores e ir forjándose un carácter que les permita 
deliberar y tomar decisiones acertadas en relación con la meta. 
4. Discernir qué relación debe existir con las distintas actividades y organizaciones, como 
también entre sus bienes internos y externos. 
5. ¿Cuáles son los valores de la moral cívica de la sociedad en la que se inscribe? 
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6. ¿Qué derechos reconoce esa sociedad a las personas, es decir, cuál es la conciencia moral 
alcanzada por la sociedad? (Cortina, 1994). 
 
Los directivos tienen una responsabilidad fundamental en la definición de la cultura 
corporativa, debido a que sus actuaciones son un parámetro a seguir por sus subalternos y demás 
partes relacionadas. El Global Business Ethics Survey (2016) presenta una lista de 16 posibles 
comportamientos irregulares cometidos por la alta gerencia y de manera reiterativa. 
 





que los directivos 
superiores sean los 
perpetradores 
Más fácilmente que 






años o más 
Comportamiento abusivo o intimidante hacia 
los empleados  
X X X 
Aceptar sobornos y/o regalos inapropiados X X - 
Decisiones o acciones tomadas en beneficio 
del empleado (o amigos / familia) sobre los 
intereses de su organización (conflictos de 
intereses) 
X X - 
Participar en comportamientos 
anticompetitivos (Eje. fijación de precios, 
manipulación de ofertas) 
X X X 
Ocultar incumplimientos (potenciales) ante 
inspección de entidades de control 
X X X 
Violaciones de derechos humanos X - - 
Contrato indebido o violación de los términos 
del contrato con clientes o proveedores 
X X - 
Alteración o falsificación de los documentos o 
registros de su organización 
- X X 
Mentir a empleados, clientes o público general X - X 
Ofrecer sobornos y/o regalos inapropiados - X X 
Violaciones a las normas de salud y/o 
seguridad 
- - X 




Estos comportamientos irregulares posiblemente impiden que las organizaciones en las que 
se presentan logren eficacia en sus programas de ética empresarial y una cultura ética fuerte. Por 
eso, los líderes de las organizaciones deben caracterizarse por interiorizar los valores que definen 
la cultura de la entidad, aplicarlos en la toma decisiones y en el relacionamiento con los grupos de 
interés, de tal manera que influyan positivamente a través del liderazgo ético en la organización.   
 
2.2. Ética de mínimos y ética de máximos 
Adela Cortina en su obra describe a la ética mínima como la “concepción moral de la justicia 
para la estructura básica de la sociedad” (Rawls 1993 citado por Cortina, 1998). También la define 
como las condiciones mínimas de convivencia bajo el principio de justicia, con los valores de 
libertad, igualdad, solidaridad y respeto los cuales hacen parte de la ética cívica. Dentro de los 
mínimos destaca el respeto a los derechos civiles, políticos, sociales, económicos y culturales, bajo 
un ambiente de universalidad exigibles a todos los ciudadanos, en la búsqueda de comportamientos 
homogéneos en todas las sociedades (Cortina, 2000). 
En este punto puede entonces asegurarse que una ética mínima compartida puede ser una realidad 
asimilada por las sociedades más diversas, pese a cualquier tipo de discrepancia ideológica o 
dogmática. El ponerse en la posición del otro y pensar en lo que puede alterar nuestra relación normal 
y cotidiana, es la primera exigencia de una ética mínima (Soto Aparicio, Gutierrez Orozco, & Maestre 
Preciado, págs. 227-240). 
Aplicado el concepto de ética mínima al contexto de la ética empresarial, se puede decir que, 
corresponde a las organizaciones proteger y respetar los mínimos que dignifiquen los derechos y 
libertades de las personas, proteger y respetar los derechos civiles, políticos, sociales y económicos 
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que le cobijen como, por ejemplo: La libertad de empresa, la libre competencia, generación de 
riqueza, legalidad, seguridad jurídica, protección de información y secretos industriales entre otros. 
Citando a Rawls, Cortina conceptualiza la ética de máximos como las “doctrinas 
comprensivas del bien (Cortina, 1998). La define como la idea de máximos de felicidad y de buena 
vida, que es de carácter individual o de no universalidad, como sí se busca que sea la ética de 
mínimos. Sin embargo, también expresa la alta correlación y dependencia, debido a que los 
mínimos se alimentan de los máximos, es decir, que las exigencias de justicia surgen de las 
expectativas de felicidad que pueden encontrar nuevas sugerencias de justicia y la ética de 
máximos debe respetar la ética de mínimos dada la pluralidad de expectativas de felicidad y buena 
vida (Cortina, 1998). 
Recapitulando lo mencionado en párrafos anteriores, el origen de la preocupación por la ética 
empresarial radica en la demanda social ante las actuaciones de las empresas que se consideran 
inmorales (Martínez, 2010), ¿Cuáles deberían ser los estándares de la ética mínima exigibles a las 
organizaciones y que den alcance a las expectativas de todos los grupos de interés? ¿Es posible 
que las organizaciones amplíen sus expectativas de vida buena (relativa a hacer el bien) dentro de 
los programas de ética empresarial y de responsabilidad social, traspasando los mínimos de justicia 
hacia acciones voluntarias y altruistas? 
Teniendo en cuenta lo descrito sobre el origen del concepto de ética empresarial ante la 
demanda social por las actuaciones de las empresas, las prácticas organizacionales de la ética no 
se enmarcan del todo en acciones voluntarias, sino más bien en acciones socialmente o 
económicamente convenientes como mejores prácticas empresariales. La aplicación de la ética al 
comportamiento empresarial y profesional genera un valor intangible pero apreciable en la 
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actividad empresarial. Se trata de la reputación corporativa (Campomanes Calleja & Díaz Marcos, 
2013).  
 
2.3. Los dilemas éticos 
Los dilemas éticos son aquellos en los que la duda radica entre dos opciones igualmente 
buenas donde hay que escoger entre distintos valores que entran en juego y debemos apelar a la 
jerarquía de valores (Campomanes Calleja & Díaz Marcos, 2013). El autor también menciona la 
existencia de unas “tentaciones éticas” que junto con los “dilemas éticos” conforman lo que se 
denominaría conflictos éticos, siendo los dilemas de decisiones entre bueno “versus” bueno y las 
tentaciones como decisiones conscientes o inconscientes éticamente reprochables entre bueno 
“versus” malo. 
De otra parte, Hartman, DesJardins, & Espinosa (2011) señalan que el dilema ético nos sitúa 
en zonas grises en casos en que las alternativas de solución parecen por lo general correctas y no 
resulta fácil decidir. Desde esta perspectiva supone una dificultad la toma de decisiones y 
diferenciar una posible situación entre dilema y tentación, debido a una eventual ausencia de 
información completa calificándola como “zona gris” que permita tomar la mejor decisión 
existente, en caso de errar sería catalogada como tentación ética de decisión inconsciente pero 
altamente juzgada por la sociedad o en el entorno empresarial por sus grupos de interés. 
El ámbito empresarial no se escapa de los conflictos éticos en el proceso de toma de 
decisiones que pueden ser buenas o malas, de manera consciente o inconsciente. Tal es el caso de 
los descalabros financieros por fraudes que se han generado a lo largo de la historia y que han 
tenido fuertes consecuencias en las economías de los países, la pérdida de confianza en los 
mercados y la imperativa necesidad de fortalecer la ética, la responsabilidad de las empresas y la 
34 
 
toma de decisiones. La toma de decisiones dentro de las organizaciones implica un alto 
componente ético y por eso se requiere un amplio entendimiento de los dilemas éticos a los que se 
ven enfrentadas que conduzcan a decisiones enmarcadas en comportamientos responsables 
definidos en los programas de ética empresarial.  
Ser conscientes en las organizaciones que en el desarrollo de su objeto social se enfrentan a 
los dilemas éticos, permite la búsqueda de mecanismos de identificación de mejores prácticas para 
la toma de decisiones. Dentro de los dilemas éticos en las empresas encontramos los conflictos de 
interés, tema que se abordará en detalle más adelante. A continuación, se caracterizan algunos de 
los dilemas éticos a los cuales se ven expuestos los individuos en las organizaciones: 
1. Administración responsable de las decisiones ante presiones de los diferentes grupos de 
interés. 
2. Coherencia en los resultados de gestión frente al impacto en el entorno social de la 
organización. 
3. Visión cortoplacista de las empresas frente a la necesidad de desarrollo sostenible. 
4. Exigibilidad de conductas éticas a subordinados y demás individuos de la organización ante 
decisiones propias que pueden ser consideradas éticamente reprochables. 
5. Decisiones de conductas frente a la aceptación de cortesías. 
  
Campomanes Calleja & Díaz Marcos (2013) se refieren a los casos en los que existe 
dificultad para diferenciar entre dilemas o tentaciones éticas como situaciones paradigmáticas, 
donde es difícil identificar opciones malas o negativas disfrazadas o percibidas como buenas. El 
autor agrupa en cuatro categorías estos paradigmas éticos: 
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 Verdad versus lealtad: En palabras del autor, el paradigma trata del dilema que contrapone 
la verdad frente a la lealtad. Este dilema enfrenta un contexto en el que la decisión influye 
de manera negativa en una situación que probablemente atenta contra la ética o intereses 
de la empresa y los intereses de un individuo. 
 Individuo versus comunidad. Este paradigma trata sobre decisión en un potencial 
conflicto de interés cuando se busca maximizar el beneficio de un individuo dentro de los 
estándares de ética mínima, pero perjudicando a una comunidad. 
 Corto plazo versus largo plazo. Se podría asociar este paradigma con el dilema ético 
caracterizado acerca de la visión cortoplacista de las empresas frente a la necesidad de 
desarrollo sostenible. Según Campomanes Calleja & Díaz Marcos (2013), se trata de 
dilemas en la toma de decisiones entre lo que es más importante y lo que es más urgente, 
o entre los medios y los fines para alcanzarlos. Ejemplo: Expectativas de los accionistas de 
utilidades en el corto plazo. 
 Justicia versus compasión. La toma de decisiones desde un principio ético de justicia 
(ética mínima), en la que lo justo le repercute en consecuencias perjudiciales al implicado, 
generando dificultades en la decisión por posibles justificaciones atenuantes de las acciones 
del implicado. 
 
2.4. Conflictos de interés 
El conflicto de interés es un riesgo inherente a la toma de decisiones en la actividad 
empresarial, en las que influyen de manera considerable la cultura organizacional y la valoración 
moral de quién la toma. En ausencia de valores corporativos, las decisiones que afecten 
negativamente a los diferentes grupos de interés pueden ser cuestionadas. Habitualmente las causas 
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de no tomar decisiones éticas provienen de la creación previa de conflictos éticos que, según como 
se gestionen puede desembocar en un comportamiento ético o no ético (Campomanes Calleja & 
Díaz Marcos, 2013). El autor define algunos tipos de fuentes generadoras de conflictos éticos: 
De interés. Cuando se pone en comparación los intereses de las partes y se busca maximizar 
nuestro interés, por lo que se puede lesionar otros intereses de terceros. 
De expectativas. Consiste en depositar la confianza en aquello que se cree o se hace creer 
que es bastante probable que ocurra y si no ocurre genera decepción. 
De normas. Cuando se da un conflicto entre normas antagónicas o cuando nos ceñimos de 
manera interesada a su estricto cumplimiento. 
De jerarquía (Poder). Se refiere al mal uso de una ventaja sobre los demás como abuso de 
autoridad, cargo o posición. 
De competencia o compromiso. Falta de dedicación y compromiso, abuso de confianza, 
mala fe, incompetencia, egoísmo. 
De lealtad y equipo. Lealtad mal entendida o encubrimiento, como mentir para encubrir la 
conducta impropia del jefe o hacer todo lo que este le diga, aún en contra de sus principios. 
 
Desde la teoría expuesta en los dilemas éticos, los conflictos de interés podrían ser 
clasificados dentro del concepto de “tentaciones éticas” en razón de su naturaleza de interés para 
beneficio propio o beneficio de un tercero, con repercusiones negativas o daño a terceros basado 
en la omisión de obligaciones o responsabilidades dentro de la toma de decisiones. Dentro del 
contexto particular de “servicio público”, la (OCDE, 2005) define: Un “conflicto de intereses” 
representa un conflicto entre el deber público y los intereses privados de un empleado, cuando el 
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empleado tiene a título particular intereses que podrían influir indebidamente en la forma correcta 
de ejercicio de sus funciones y responsabilidades oficiales. 
La OCDE también distingue tres categorizaciones de conflictos de interés, los “reales” que 
corresponden a los que se han identificado en el pasado o están presentes en la organización, los 
“aparentes” son los que por razón circunstancial se puede inferir sobre su existencia, pero no se 
reúnen la totalidad de condiciones para convertirse en real, y los “potenciales” hacen referencia a 
eventos que en el presente no se constituyen como un conflicto de interés, pero que ante ciertos 
cambios en el futuro podría convertirse en un conflicto de interés real. 
La caracterización de los conflictos de interés dentro del proceso de gestión de riesgos 
organizacionales es fundamental para la prevención de riesgos derivados de los eventos que 
generen conflictos como fuentes de riesgo en la toma de decisiones como: el fraude, la corrupción, 
el abuso de autoridad o el uso de información privilegiada en beneficio personal. El 
establecimiento de medidas de control para la prevención de situaciones de conflictos de interés y 
tratamiento de potenciales conflictos en etapa temprana, permite a la organización optimizar los 
costos en la administración de conflictos de intereses reales no identificados oportunamente. 
 
2.5. Programas de ética empresarial 
En el estudio realizado no se identificó bibliografía que incorpore una definición precisa de 
“programa de ética empresarial”, las definiciones están orientadas es hacia conceptos de código 
de ética, por tanto, a partir de las definiciones de los diferentes autores, se abordará un concepto 




La Superintendencia de Sociedades (2016) definió el programa de ética empresarial como 
procedimientos específicos a cargo del Oficial de Cumplimiento, encaminados a poner en 
funcionamiento las Políticas de Cumplimiento, con el fin de identificar, detectar, prevenir, 
gestionar y mitigar los riesgos de Soborno Transnacional, así como otros que se relacionen con 
cualquier acto de corrupción que pueda afectar a una Persona Jurídica. Definición que desde 
diferentes puntos de vista se queda corta en el alcance de los programas de ética para garantizar el 
alcance a todos los riesgos derivados de la actividad empresarial y sobre los cuales la ética busca 
mitigar a través de un adecuado programa. 
Martínez (2010) define el código de ética de la empresa como el conjunto de principios guías, 
elaborados por la empresa, que explicitan los valores de la organización, y amplía esta definición 
expresando que el código de ética expone los principios éticos que deben tenerse en cuenta en la 
toma de decisiones y orientar las acciones en contextos problemático. También menciona que 
expresan los compromisos de la compañía hacia los diversos grupos de interés, al cumplimiento 
de la ley, tratamiento de conflictos de interés, el uso adecuado de los recursos de la empresa y la 
divulgación de las conductas expresamente prohibidas. 
La ley SOX promueve una definición que, aunque enmarcada en el cumplimiento de la 
misma, brindan algunas pautas importantes a tener en cuenta en la estructura y definición de los 
códigos de ética. El término “código de ética” significa las normas que son razonablemente 
necesarias para promover: 
1. La conducta honesta y ética, incluyendo el manejo ético de conflictos de interés actuales o 
aparentes entre relaciones personales y profesionales; 
2. Total, razonable, exacta oportuna, y entendible revelación en los informes periódicos 
requeridos a ser presentados por el emisor; y 
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3. Cumplimiento de las regulaciones y reglamentaciones gubernamentales aplicables 
(Sarbanes Oxley Act, 2002). 
Reiterando que, aunque la definición está enmarcada en el cumplimiento de la ley, su 
objetivo es establecer la necesidad del comportamiento ético, incluida la administración de 
potenciales conflictos de interés y la transparencia en la revelación de la información financiera 
de las organizaciones.   
Para Ramón (2015) un código de ética o conducta es un documento formal emitido por la 
empresa, donde se articulan valores, principios, normas, deberes, responsabilidades, obligaciones 
y estándares que se compromete a cumplir en relación con sus socios comerciales, directivos, 
funcionarios, empleados, el medioambiente y la comunidad; para lograr los estándares más altos 
de comportamiento ético y ganar reputación en el mercado. Aquí reúne un conjunto de conceptos 
que conforman el código incluyendo los valores, puntualiza algunos integrantes de los grupos de 
interés siendo el medio ambiente uno de los protagonistas desde la óptica de la responsabilidad 
social e incorpora como factor generador de confianza a través del código, el objetivo de ganar 
reputación. 
En el desarrollo del objetivo planteado al inicio de este capítulo, sobre abordar una definición 
general del concepto de “programa de ética empresarial”, es importante algunos componentes 
necesarios para el éxito en la construcción, implementación, seguimiento y control de un programa 
de ética empresarial y así dar al lector un contexto aproximado a la dimensión de lo que reúne un 
concepto de programa de ética empresarial.  
Su construcción tiene como objetivo promover la forma de actuación en la empresa y apoyar 
la toma de decisiones ante dilemas éticos, es importante una adecuada identificación, evaluación 
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y priorización de riesgos en el desarrollo de sus negocios y su relación con todas las partes 
interesadas en el cumplimiento de sus compromisos y de la ley. 
También se debe establecer la cultura organizacional que se quiere difundir ante la sociedad, 
al igual que el conjunto de valores que caracterizan dicha cultura y establecer los medios adecuados 
para su divulgación, comprensión y eficacia. 
Con fundamento en lo anterior, un programa de ética empresarial se podría definir como el 
conjunto de valores, principios y estándares que guían a las organizaciones en la toma de 
decisiones éticas en el relacionamiento con su entorno. Dicho programa debe incluir la gestión de 
riesgos y las pautas para solucionar los dilemas éticos dentro de un marco de gobierno corporativo 
que garantice la divulgación y cumplimiento, acompañado de mecanismos adecuados de 
evaluación y supervisión que garanticen su eficacia. 
 
2.6. Importancia de los programas de ética empresarial en la generación de valor 
La adopción de una cultura ética permite a las organizaciones contar con un marco guía para 
la toma de decisiones generando credibilidad y confianza en el entorno social y económico, con la 
posibilidad de incrementar la vinculación de clientes, proveedores, inversionistas, retención del 
talento humano, el acceso a mecanismos de financiación para el apalancamiento de nuevos 
proyectos, la disminución de los eventos de fraude y mitigación del riesgo de pérdida de imagen. 
Los programas de ética empresarial apoyan a las organizaciones en la protección de los 
intereses de los accionistas, en la mitigación de los riesgos a los que se enfrenta la alta dirección 
en la toma de decisiones, en la respuesta presiones de los grupos de interés. Así mismo permite 
reforzar el cumplimiento de normas e implantar o mantener un conjunto de valores en la cultura 
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empresarial y contribuye al desarrollo de la excelencia humana de los empleados (Campomanes 
Calleja & Díaz Marcos, 2013). 
Sison (2009) expresa que, 
[…] el tener un buen programa de ética corporativa no sólo puede emplearse como una ventaja 
competitiva en el mercado, como un reclamo publicitario convincente ante los consumidores y los 
clientes, sino que asegura también -en la medida de lo posible- mejores rendimientos financieros para 
la empresa” (pág. 131-155).  
Con base en esta y otras apreciaciones de autores se presenta un listado de beneficios que 
tienen para las empresas la implementación de programas de ética empresarial. Dentro de éstos se 
encuentran: 
- Reducir los conflictos de interés de los miembros que la forman. 
- Mejorar la imagen exterior de sí misma. 
- Facilitar el comercio internacional. 
- Agregar valor y confianza a la actividad económica a la que se dedica. 
- Suponer un componente esencial del concepto de “calidad total”. 
- Atraer mejor capital humano. 
- Agregar valor a la comunidad donde opera (EthicsGlogal, 2016). 
- Fidelizar y atrae nuevos inversionistas y clientes. 
- Retener el conocimiento y el talento humano. 
- Solucionar los problemas de agencia y los dilemas éticos (Barbosa Ramirez, Piñeros, & 
Noguera, 2013). 
- Fortalecer la gestión de riesgos éticos organizacionales. 
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Adicionalmente, las empresas que establecen una cultura ética fuerte a través de sus 
programas de ética empresarial reducen considerablemente los comportamientos indebidos por 




Figura 1. El comportamiento indebido declina conforme la cultura ética mejora. 
Fuente: Ethics Resource Center (s.f.). National Business Ethics Survey of the U.S. Workforce. Arlington, p. 18. 
 
La fuerza de la cultura ética en las organizaciones depende del modelo de liderazgo y cultura 
corporativa basada en valores y principios con apego a la ley, con el compromiso de la alta 
dirección en la construcción y cumplimiento de los programas de ética empresarial del 
establecimiento de canales de comunicación y capacitación continua para la interiorización de la 
cultura; de la creación de un comité de supervisión sobre el cumplimiento; y, de la evaluación de 






































































Fuerza de la cultura ética
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2.7. Los programas de ética empresarial en la gestión de riesgos 
Como introducción se puede afirmar que no existe una adecuada gestión de riesgos sin un 
apropiado programa de ética empresarial. La evaluación de riesgos debe ser el punto de partida de 
los esfuerzos internos (Rodriguez, 2018). Y no es posible construir un programa de ética 
empresarial acorde a la organización, si previamente no se ha realizado la identificación y 
evaluación de los riesgos a los que está expuesta en el desarrollo de su actividad económica. Un 
buen programa implica tener un diagnóstico preciso de las fortalezas y áreas de vulnerabilidad 
existentes (Rodriguez, 2018).   
Igualmente, teniendo que cuenta que toda decisión de índole empresarial tiene riesgos 
asociados y estos pueden ser clasificados como legales, financieros, de mercado, etc., finalmente 
pueden ser considerados en su conjunto como riesgos operacionales asociados a la toma de 
decisiones. Bajo esta consideración, el proceso de identificación de riesgos asociados a la ética en 
la toma de decisiones no debe ser examinado intrínsecamente dentro de este término o del concepto 
de cumplimiento, sino en general sobre la incidencia que pueda tener la ética en todas las 
operaciones de la organización. De esta manera es posible lograr la interrelación entre el inventario 









3. Gobierno Corporativo 
El Gobierno Corporativo surgió como respuesta a los escándalos financieros de algunas 
grandes corporaciones, entre las que se encuentran Enron, Tyco International, WorldCom, 
Parmalat y Peregrine Systems (Carvajal & Escobar, 2013), para mencionar algunos que han sido 
determinantes en la historia.  Sin embargo, el concepto tuvo sus primeras raíces en la década de 
los 30´s también a raíz de escándalos financieros (Crisis estadounidense 1929) a través del libro 
publicado por Adolf Berle y Gardiner Means en 1932 llamado The modern corporation and private 
property, en el que los autores revelan la gran divergencia entre los intereses de los accionistas y 
de los directivos, al igual que la necesidad de trazar una línea divisoria entre el derecho a la 
propiedad y el control en las organizaciones (De la Torre, 2017). 
En la década de los noventa, ante ambigüedades en la información financiera, quiebras y 
crisis empresariales en Europa, se publicó en Gran Bretaña el primer documento oficial sobre 
gobierno corporativo, denominado el informe Cadbury1 publicado en el ECGI2 global, que definió: 
El gobierno corporativo es el sistema con el cual las empresas son dirigidas y controladas. Los 
consejos de administración son responsables de la gobernanza de sus empresas. El rol de los 
accionistas en el gobierno es nombrar a los directores y los auditores y para cerciorarse de que una 
estructura de gobierno adecuada esté en su lugar. Las responsabilidades de la junta deben incluir el 
establecimiento de objetivos estratégicos, aportando el liderazgo para ponerlos en marcha, 
supervisando la gestión del negocio e informar a los accionistas sobre su administración. Las 
acciones del directorio están sujetas a las leyes, reglamentos y disposiciones de la asamblea de 
                                                          
1 Su nombre se debe a que fue liderado por Sr. Adrian Cadbury (1929-2015). 
2 European Corporate Governance Institute (ECGI). 
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accionistas (The Committee on the Financial Aspects of Corporate Governance and Gee and Co. 
Ltd., 1992, pág. Párr. 5).  
 
Posteriormente en Estados Unidos a partir del escándalo de Enron en 2001, los evidentes 
conflictos de interés dentro de las estructuras de gobierno corporativo y la actitud fraudulenta en 
el suministro de información financiera errada, se hizo necesario establecer controles más 
rigurosos para la publicación de información de las organizaciones con el fortalecimiento de los 
órganos de control e independencia de la dirección, a través de la aprobación en el año 2002 de la 
Ley Sarbanes-Oxley o Ley SOX como popularmente se conoce.  
La ley SOX responde a las preocupaciones de los inversionistas frente a la incertidumbre en 
la fiabilidad de la información financiera de las empresas, las responsabilidades de los órganos de 
dirección y controles administrativos, de reporte y penales, siendo un modelo de gobierno para 
fortalecer la responsabilidad corporativa más allá de un objetivo de protección de la propiedad de 
los accionistas como derecho, lo cual no corresponde a los objetivos de esta ley. 
En la actualidad la OCDE3 emite los principios de gobierno corporativo de los países 
miembros del G-204 que ayudan a los legisladores a evaluar y mejorar el marco legislativo, 
reglamentario e institucional del gobierno corporativo (OCDE, 2016), aclarando que 
cronológicamente la primera publicación se realizó en 1999 (Primero que la ley SOX,) según el 
orden en el que se ha adelantado la descripción en este escrito.  
                                                          
3 Organización para la Cooperación y el Desarrollo Económico (OCDE). Fundada en 1961 y con 36 países miembros. 
4 Conformado por 20 países miembros permanentes de las principales economías del mundo. La Unión Europea y 19 
miembros más, y denominado el principal foro internacional para la cooperación económica, financiera y política. 
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Debido a la importancia que tienen como marco de referencia los principios de la OCDE 
para las organizaciones a nivel internacional, es importante conocer la definición que esta 
organización tiene acerca del gobierno corporativo en las últimas dos décadas de trabajo: 
El gobierno corporativo de una sociedad implica el establecimiento de un conjunto de relaciones 
entre la dirección de la empresa, su Consejo de Administración, sus accionistas y otros actores 
interesados. El gobierno corporativo proporciona también la estructura a través de la cual se fijan los 
objetivos de la sociedad y se determina la forma de alcanzarlos y supervisar su consecución (OCDE, 
2016). 
Para Carvajal & Escobar (2013), gobierno corporativo es el sistema compuesto por un 
conjunto de normas y órganos internos, por el cual las empresas son dirigidas, controladas y 
evaluadas. Y Enrione (2014), presenta una definición un poco más amplia expresando que: es el 
conjunto de procedimientos, mecanismos y reglas de juego establecidos entre los propietarios, el 
directorio y la administración para dirigir la empresa, alcanzar los objetivos planteados, generar 
valor sostenible en el tiempo para sus accionistas y responder a los legítimos requerimientos de 
otros grupos de interés.  
El Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission5, en su marco para 
la gestión del riesgo empresarial COSO-ERM6 (2017) argumenta que el gobierno corporativo 
normalmente se refiere a la distribución de funciones, facultades y responsabilidades entre las 
partes interesadas, el Consejo de Administración y la dirección. 
 
                                                          
5 Organización que actúa como líder de pensamiento organizacional mediante el desarrollo de marcos y orientaciones 
generales sobre control interno, gestión del riesgo empresarial y disuasión del fraude dirigidos a mejorar el 
desempeño organizacional y la supervisión (COSO, 2017). 
6 El documento actualizado lleva por título Gestión del Riesgos Empresarial – Integrando Estrategia y Desempeño 
(COSO, 2017).  
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3.1. Teoría de agencia 
Un contrato de agencia surge desde la interacción de dos partes conformadas por un principal 
(accionistas) y un agente (administradores), donde el “principal” contrata al “agente” para 
desarrollar una actividad y le delega la autoridad requerida para el cumplimiento de la tarea 
encomendada por el principal. De esta relación principal-agente está derivan conflictos entre los 
derechos de propiedad y la administración señalados como el problema de agencia. 
Las fuentes generadoras del problema de agencia se identifican en las siguientes situaciones: 
1. Asimetría entre la información del agente y el principal. Donde el agente en su rol de 
administrador posee más información del negocio que el principal, con el riesgo de ocultar 
o tergiversar información. 
2. Dificultades por parte del principal para monitorear las acciones del agente, los costos 
asociados al control. 
3. La contradicción que se puede generar entre los intereses del principal y los de los 
administradores, debido a que los administradores buscan que los objetivos de la 
organización estén alineados con sus motivaciones personales, mientras que los accionistas 
buscan maximizar sus utilidades. 
4. Las acciones de los agentes que impactan los costos y utilidades del principal. 
 
Este problema de agencia busca resolverse a través de mecanismos de compensación en los 
que el principal le ofrece al agente una remuneración por la actividad a desarrollar, el agente acepta 
o no frente a su expectativa de utilidad menos el costo de su esfuerzo y de aquí se derivan tres 
formas de compensación (Gorbaneff, 2003): 
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1. Una compensación 100% variable en la que la remuneración depende exclusivamente del 
resultado. El riesgo recae en el agente por la probabilidad de no cumplir con su expectativa 
de utilidad. 
2. Una compensación 100% fija con el riesgo asumido exclusivamente por el principal con 
estímulos poco atractivos de maximización de los resultados para el agente y los altos 
costos de monitoreo para el principal. 
3. Para solucionar los problemas que se presentan en los esquemas anteriores, la teoría agente-
principal sugiere una combinación entre compensación fija y variable que minimice el 
riesgo del agente y estimule la maximización de resultados a través de incentivos variables 
(Gorbaneff, 2003). 
 
Con base en esta teoría se presenta un análisis de remuneración que muestra el 
comportamiento de los salarios de los administradores, los cuales tuvieron incrementos exagerados 
en las dos décadas anteriores, gracias a la incidencia de los administradores en la junta de directores 
y la demanda de ejecutivos calificados con compensaciones variables atractivas que no 
correspondían con los resultados organizacionales. 
Remuneración recibida por los administradores ejecutivos de sociedades que cotizan en el 
mercado de valores de Estados Unidos versus porcentaje de incremento de utilidades de las mismas 
empresas. 





Tabla 3.  Remuneración recibida en el mercado de valores periodo 1993-2003 
 
Periodo Compensación % incremento U 
1993 - 2003 212 6,6% 
1993 - 1997 68 5,2% 
1999 - 2003 122 8,1% 
 
Fuente: Bebchuk, L & Grinstein, Y. (2005). The Growth of Executive Pay", Oxford Review of Economic Policy, 
vol.21, pp. 283-303. Adaptado de Bonilla, F. (2007). La remuneración de los administradores societarios con  
posterioridad al 2007. Entre regulación y autorregulación. Revista e-Mercatoria, vol.12, No.1, pp. 257-260. 
 
En este análisis se evidencia que mientras las compensaciones se duplicaron entre 1993 y 
2003, los resultados para las organizaciones en términos de utilidad no llegaron al 10%. Estos 
incentivos han desencadenado tentaciones éticas estimuladas por los intereses individuales de los 
administradores, que han ocasionado fraudes financieros y acciones de riesgo excesivas con altos 
costos para muchas empresas como se infiere, según lo ocurrido en la crisis financiera de 2007 y 
a partir de la cual muchas empresas han establecido límites a las remuneraciones de los 
administradores. 
Otro problema que se presenta en la teoría de agencia es la divergencia que puede existir 
entre los intereses de los accionistas (entre principales) que tienen participación poco significativa 
frente a los que podían tener el control de la sociedad, y la influencia de lealtad que puede surgir 
por parte de los administradores (agentes) hacia los accionistas mayoritarios, en detrimento de los 
intereses de los accionistas minoritarios.  
Este problema es posible resolverlo a través del establecimiento de acuerdos de accionistas 
en los Estatutos sociales, programas de ética empresarial que incluyan a todos sus grupos de interés 
a través de la gestión de potenciales conflictos de intereses derivados de intereses individuales y 
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dilemas éticos, e implementación de estructuras de gobierno corporativo en administración, 
supervisión y control, libres de contraposiciones en sus responsabilidades. 
 
3.2. Los conflictos de interés en la teoría de agencia 
La teoría de la agencia desde una visión netamente utilitarista en relación con la búsqueda 
del máximo beneficio, deriva conflictos de interés para los administradores en la relación agente 
(administrador) – principal (accionistas): 
1. Privilegiar los intereses propios o de terceros frente a los intereses de la organización y de 
sus accionistas. 
2. Lealtad hacia los accionistas mayoritarios en aprovechamiento de posibles ventajas por su 
calidad frente a accionistas minoritarios. 
3. Celebración de contratos con la empresa de manera directa o a través de terceros, 
defendiendo en paralelo los intereses personales y los de la sociedad. 
4. Desarrollo de actividades iguales o similares a las de la empresa que administra 
aprovechando ventajas que le suponen el cargo que ejerce. 
5. Obtención y uso de información privilegiada en el desempeño de sus funciones y la 
decisión de compartirla con los accionistas, utilizarla en beneficio propio o de terceros 
(asimetría de la información). 
6. Toma de decisiones riesgosas para los intereses de la compañía, en pro del cumplimiento 
de los objetivos de maximización de beneficios para la obtención de compensaciones 




Los conflictos de interés identificados en la teoría de agencia no sólo aplican en la relación 
agente-principal. Son un ejemplo de los potenciales conflictos de interés que se presentan al 
interior de las organizaciones, en los diferentes niveles y sus proporciones correspondientes. 
Dentro de la categorización de conflictos éticos, los enunciados los podemos clasificar en: de 
interés, de jerarquía, de poder y lealtad. 
 
3.3. Teoría de los grupos de interés  
Esta teoría amplía la función empresarial más allá de la maximización de valor para los 
accionistas incorporando la responsabilidad de ejercer una función social frente a todos los grupos 
de interés (accionistas, clientes, proveedores, competidores, empleados, comunidad, Estado, 
medio ambiente) que también tienen una expectativa de maximización frente a la empresa. La 
organización debe realizar la identificación y categorización de los grupos de interés con los que 
interactúa para otorgarles legitimidad y determinar los principios y valores que guíen las decisiones 
frente a cada uno desde un carácter normativo (Hartman, DesJardins, & Espinosa, 2011). 
Desde la ética empresarial se determinan las responsabilidades que se adquieren en términos 
de buen trato en el relacionamiento con los grupos de interés y la caracterización permite 
determinar los temas que son de importancia para las partes interesadas para la búsqueda de un 
equilibrio entre la búsqueda de valor para la empresa y la función social con su entorno. 
En esta teoría toma vital importancia el concepto de responsabilidad social y la necesidad de 
comportamientos y acciones éticas que tienen las empresas para mitigar los impactos negativos en 
la toma de decisiones. “La responsabilidad social de la empresa es el compromiso que tiene de 
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contribuir con el desarrollo, el bienestar y el mejoramiento de la calidad de vida de los empleados, 
sus familias y la comunidad en general. 
A continuación, se presenta un ejemplo de identificación y categorización de los grupos de 
interés con sus temas de importancia: 
 
Tabla 4. Ejemplo de identificación y categorización de los Grupos de Interés  
 
Grupos de interés 
Responsabilidad de la empresa Temas de interés 
Clientes Trato justo en todos los aspectos y 
ofrecer productos de calidad. 
Seguridad y calidad en el producto. 
Calidad de servicio posventa. 
Accionistas Revelar la información relevante 
con transparencia. 
Proteger los bienes de la compañía. 
Transparencia en las comunicaciones.  
Respeto de los derechos de accionistas. 
Maximización de valor en el largo plazo. 
Empleados Proporcionar condiciones laborales 
justas. 
Compensación y beneficios, capacitación y 
desarrollo. 
Proveedores Ejercer actividades de negociación 
libres de manipulación o coerción. 
Apoyo a proveedores locales, crecimiento en 
participación en el mercado. 
Comunidades Respetar la integridad de las 
comunidades. 
Apoyo a organizaciones locales, reducción de 
emisiones y basura. 











4. Recomendaciones para fortalecer los programas de ética empresarial 
 
Del marco teórico descrito hasta aquí se deriva la necesidad de la implementación de 
programas de ética empresarial que permitan identificar y dar tratamiento a posibles 
comportamientos irregulares en las organizaciones, resolución de dilemas éticos, conflictos de 
interés o “tentaciones éticas” y en general un marco que guíe las actuaciones, la toma de decisiones 
y el relacionamiento con los grupos de interés. 
Desde esta perspectiva, toda entidad que ejerza una actividad ya sea con fines de lucro, 
sociales o de carácter público, sin importar su tamaño, requiere de la existencia de un programa de 
ética empresarial que determine la identidad de la organización frente a sus grupos de interés y la 
sociedad, a través de valores y reglas de comportamiento, con responsabilidades definidas y 
divulgadas. Lo anterior debe ser promovido por el Consejo de Administración y debe contar con 
la participación, con el compromiso de todos los niveles de la entidad y el establecimiento de 
actividades para garantizar su sostenibilidad en el tiempo bajo un proceso de mejora continua. 
A continuación, se presenta una guía metodológica para el establecimiento de programas de 
ética empresarial efectivos en la búsqueda de mitigar los riesgos asociados. 
 
4.1. Cuestionarios para medir nivel de madurez bajo el modelo COSO 2013 
En el establecimiento del nivel de madurez del programa de ética en la organización se 
busca identificar desde ausencia de un código de ética hasta un nivel óptimo en su aplicación, a 
través del desarrollo de cuestionarios basados en los cinco componentes del modelo COSO 2013, 




El marco COSO, permite a las organizaciones desarrollar, de manera eficiente y efectiva, sistemas 
de control interno que se adapten a los cambios del entorno operativo y de negocio, mitigando 
riesgos hasta niveles aceptables y apoyando la toma de decisiones y el gobierno corporativo de la 
organización (Committe of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission, 2013).  
 
Este marco de referencia para la gestión adecuada de sistemas de control interno proporciona 
principios clave para la determinación del nivel de madurez de los programas de ética empresarial, 
adecuada gestión y estructuras de gobierno corporativo, dentro de los cuales encontramos:  
 
Entorno de control. Conjunto de normas, procesos y estructuras que constituyen la base sobre la 
que se desarrolla el control interno de la organización. De este componente se destacaron los 
siguientes principios: 
- La organización demuestra compromiso por la integridad y valores éticos (1)7. 
- El Consejo de Administración demuestra una independencia de la dirección y ejerce la 
supervisión del desempeño del sistema de control interno (2). 
- La dirección establece, con la supervisión del consejo, las estructuras, líneas de reporte y 
los niveles de autoridad y responsabilidad apropiados para la consecución de objetivos (3). 
- La organización demuestra compromiso para atraer, desarrollar y retener a profesionales 
competentes, en alineación con los objetivos de la organización (4). 
- La organización define las responsabilidades de las personas a nivel de control interno para 
la consecución de objetivos (5). 
 
                                                          
7 () El número entre paréntesis al final de cada principio, corresponde al asignado en el documento original del marco 
metodológico COSO 2013. 
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Tabla 5. Cuestionario. Programa de ética empresarial: Entorno de Control 
 
CUESTIONARIO NIVEL DE MADUREZ DEL PROGRAMA DE ETICA EMPRESARIAL 
No Pregunta SI NO N/A 
  Entorno de Control       
1 ¿Tiene la organización misión, visión, valores y objetivos?       
2 ¿Tiene la organización un código de ética y conducta?       
3 ¿Las directrices y normas de comportamiento descritas en el código de ética están 
alineadas con los valores definidos? 
      
4 ¿Existe compromiso desde el Consejo de Administración y la alta gerencia por la 
implementación y cumplimiento del código de ética? 
      
5 ¿El Consejo de Administración considera la cultura ética como uno de sus objetivos 
estratégicos? 
      
6 ¿Identifica la organización las normas aplicables para la actividad económica en la 
construcción del código de ética? 
      
7 ¿Identifica la organización a sus partes interesadas e incorpora las normas para la 
interacción con estas en el código de ética? 
      
8 ¿Los objetivos económicos planteados y estrategias para cumplirlos, tienen en cuenta las 
normas éticas definidas? 
      
9 ¿Considera la organización normas para la administración de conflictos de interés y 
tratamiento de posibles dilemas éticos? 
      
10 ¿Existe Comité de Ética y Cumplimiento?       
11 ¿Están definidas las responsabilidades sobre el diseño, aprobación, divulgación y 
actualización del código de ética? 
      
12 ¿Tiene la auditoria interna la debida independencia y objetividad para el monitoreo del 
cumplimiento del código de ética? ¿Reporta al Consejo de Administración? 
      
Fuente: Elaboración propia 
 
Evaluación de riesgos. La evaluación del riesgo implica un proceso dinámico e iterativo para 
identificar y evaluar los riesgos de cara a la consecución de los objetivos. De este componente se 
describe el principio: 
- La organización considera la probabilidad de fraude al evaluar los riesgos para la 




Tabla 6. Cuestionario. Programa de ética empresarial: Gestión de Riesgos 
 
CUESTIONARIO NIVEL DE MADUREZ DEL PROGRAMA DE ETICA EMPRESARIAL 
No. Pregunta SI NO N/A 
  Gestión de Riesgos       
1 ¿Ha definido la organización una política para la gestión de riesgos?       
2 ¿Ha definido la organización una metodología de identificación y valoración de 
riesgos éticos? 
      
3 ¿Cuenta la organización con una matriz de riesgos asociados a la ética?       
4 ¿Actualiza la organización la matriz de riesgos con base en los potenciales conflictos 
de interés identificados? 
      
5 ¿Considera la organización la identificación de riesgos éticos según su actividad 
económica y el impacto a sus grupos de interés, incluido el medio ambiente? 
      
6 ¿La organización tiene definido un nivel de apetito al riesgo asociado a la ética 
frente a la toma de decisiones? 
      
7 ¿Considera la organización el impacto de las decisiones éticas en el tratamiento de 
los dilemas éticos, según el análisis de riesgos? 
      
Fuente: Elaboración propia 
 
Actividades de control. Son las acciones establecidas a través de políticas y procedimientos que 
contribuyen a garantizar que se lleven a cabo las instrucciones de la dirección para mitigar los 
riesgos con impacto potencial en los objetivos. Aquí se resalta el principio: 
- La organización despliega las actividades de control a través de políticas que establecen las 








Tabla 7. Cuestionario. Programa de ética empresarial: Actividades de Control 
 
CUESTIONARIO NIVEL DE MADUREZ DEL PROGRAMA DE ETICA EMPRESARIAL 
No. Pregunta SI NO N/A 
  Actividades de Control       
1 ¿Incluye la organización actividades de evaluación y verificación del compromiso ético 
en procesos de selección y contratación de personal nuevo?  
      
2 ¿Establece la organización una política de remuneración para la alta dirección, teniendo 
en cuenta el cumplimiento de normas éticas como objetivo estratégico? 
      
3 ¿Cuenta la organización con los mecanismos para la obtención de declaraciones de 
conflictos de interés en todos los niveles jerárquicos? 
      
4 ¿Establece la organización los controles necesarios para mitigar los potenciales o reales 
conflictos de interés identificados? 
      
5 ¿Considera la organización el potencial riesgo de fraude y corrupción para el 
establecimiento de medidas de control en el cumplimiento de sus objetivos? 
      
6 ¿Ha implementado la organización canales de denuncia para el reporte de 
incumplimiento del código de ética como medida de control? 
      
7 ¿Se establecen mecanismos de control para garantizar el entendimiento y aplicación de 
las normas éticas en el desarrollo de la actividad empresarial? 
      
8 ¿Existe un esquema de sanciones sobre incumplimientos del código de ética? ¿El 
esquema está dentro del marco legal aplicable? 
      
9 ¿Cuenta la organización con programas de formación sobre liderazgo y toma de 
decisiones que apoyen la gestión empresarial bajo principios éticos? 
      
Fuente: Elaboración propia 
 
Información y comunicación. La dirección necesita información relevante y de calidad, tanto de 
fuentes internas como externas, para apoyar el funcionamiento de los otros componentes del 
control interno, donde se destacan los principios: 
- La organización comunica la información internamente, incluidos los objetivos y 
responsabilidades que son necesarios para apoyar el funcionamiento del sistema de control 
interno (14). 
- La organización se comunica con los grupos de interés externos sobre aspectos clave que 




Tabla 8. Cuestionario. Programa de ética empresarial: Información y Comunicación 
 
CUESTIONARIO NIVEL DE MADUREZ DEL PROGRAMA DE ETICA EMPRESARIAL 
No. Pregunta SI NO N/A 
  Información y Comunicación       
1 ¿Cuenta la compañía con los mecanismos de divulgación del código de ética y 
disponibilidad para consulta de todos los funcionarios? 
      
2 ¿Ha establecido los canales de comunicación entre funcionarios, comité de ética, la alta 
dirección y Consejo de Administración? 
      
3 ¿Se comunica al Consejo de Administración sobre los potenciales conflictos de interés 
existentes que signifiquen riesgos de alto impacto? 
      
4 ¿Comunica la auditoria interna al Consejo de Administración sobre hallazgos asociados a 
cumplimiento del código de ética? 
      
5 ¿Los canales de divulgación y difusión del código de ética garantizan la adhesión, 
interiorización y cumplimiento por parte de los funcionarios? 
      
6 ¿La organización ha implementado canales de denuncia para el reporte de 
incumplimiento del código de ética? 
      
7 ¿Existen reportes e indicadores periódicos al Consejo de Administración sobre el 
cumplimiento del código de ética y fortalecimiento de la cultura organizacional? 
      
8 ¿Establece la entidad canales de comunicación con sus partes interesadas? Clientes, 
proveedores, comunidad, accionistas, empleados, etc. 
      
Fuente: Elaboración propia 
 
 
Actividades de supervisión. Las evaluaciones continuas, que están integradas en los procesos de 
negocio en los diferentes niveles de la entidad, suministran información oportuna. Principios: 
- La organización selecciona, desarrolla y realiza evaluaciones continuas y/o independientes 
para determinar si los componentes del sistema de control interno están presentes y en 
funcionamiento (16).  
- La organización evalúa y comunica las deficiencias de control interno de forma oportuna a 
las partes responsables de aplicar medidas correctivas, incluyendo la alta dirección y el 





Tabla 9. Cuestionario. Programa de ética empresarial: Monitoreo 
 
CUESTIONARIO NIVEL DE MADUREZ DEL PROGRAMA DE ETICA EMPRESARIAL 
No. Pregunta SI NO N/A 
  Monitoreo       
1 ¿En las evaluaciones de desempeño para remuneración por cumplimiento de 
objetivos, se considera el cumplimiento bajo las normas descrita en el código de 
ética? 
      
2 ¿Realiza la entidad actividades de monitoreo para verificar que el cumplimiento de 
objetivos se realice dentro del cumplimiento de la ley? 
      
3 ¿Realiza la entidad el monitoreo sobre la efectividad de los controles implementados 
para la mitigación de potenciales conflictos de interés? 
      
4 ¿La auditoría interna considera dentro del plan de auditoria anual, evaluar el 
cumplimiento del código de ética en la organización? 
      
5 ¿Ha establecido la organización indicadores de desempeño para medir el grado de 
cumplimiento de las normas y cultura ética? 
      
6 ¿El Consejo de Administración establece mecanismos para el monitoreo sobre planes 
de acción asociados al fortalecimiento del programa de ética empresarial? 
      
7 ¿Mide la organización el nivel de satisfacción en atención de sus grupos de interés, 
incluida la evaluación del clima organizacional? 
      
Fuente: Elaboración propia 
 
 
4.2. Establecimiento de niveles de madurez de los programas de ética empresarial 
Una vez diligenciados los cuestionarios, para determinar el nivel de madurez de los 
programas de ética se propone establecer unas escalas cualitativas de valoración con base en los 
cinco niveles del modelo de madurez de capacidades (CMM)8. 
En el siguiente gráfico se construye una descripción propia de los niveles de madurez con 
enfoque hacia los procesos organizacionales que posteriormente es homologada para determinar 
los niveles de madurez para los programas de ética empresarial que se pretenden sean identificados 
con el fin de encaminar acciones para su fortalecimiento. 
                                                          
8 Fue desarrollado inicialmente para los procesos relativos al desarrollo e implementación de software por la 




Figura 2. Modelo de madurez de los procesos 
Fuente: Elaboración Propia 
 
Según los avances de la organización en el establecimiento de reglas éticas a partir de los 
cinco componentes del modelo COSO, se construyen las siguientes definiciones en los diferentes 
niveles: 
 
Nivel de madurez inicial 
El comportamiento ético en la organización está guiado por los valores de los individuos que 
la conforman, es posible que exista la misión y visión pero que carezca de valores institucionales 
y un código de buen comportamiento que oriente las actuaciones a todo nivel, ausencia de una 
estructura de gobierno y definición de responsabilidades. La resolución de dilemas éticos se basa 
en la moralidad de quien los enfrenta. 
 
Inicial Repetible Definido Administrado Optimizado
Además de las 
políticas y 
procedimientos, la 
entidad define los 
objetivos 
organizacionales a 
todo nivel, establece 
los mecanismos de 
comunicación para 





Es un proceso que 
además de 
administrado, 
funciona bajo un 
círculo de mejora 
continua a través de 
planes de acción para 
el fortalecimiento de 
deficiencias 





gestión, monitoreo por 
parte de la alta 
dirección.
Fuente: Elaboración propia
Modelo de madurez de los procesos
Cada funcionario 
ejerce un rol de 
acuerdo a sus valores, 
conocimiento y 
experiencia individual.
Se establecen y 
coordinan actividades 
de control en los 
procesos basados en 
experiencias pasadas.
Existen políticas y 
procedimientos para la 




entradas y salidas de 
documentos y 




Nivel de madurez repetible 
Existe misión, visión y valores organizacionales plasmados en un código de ética, los cuales 
no reflejan la cultura organizacional debido a que se construyó de manera reactiva frente a 
necesidades de cumplimiento, ausencia de un adecuado análisis sobre la identidad que se quiere 
para la organización frente a sus grupos de interés, ausencia de un adecuado proceso de gestión de 
riesgos y caracterización de las expectativas de sus partes interesadas en la construcción del código 
de ética y estructura de gobierno corporativo. Es posible que los funcionarios se identifiquen de 
manera parcial con los valores definidos. 
 
Nivel de madurez definido 
 Se ha establecido una filosofía organizacional basada en valores, teniendo en cuenta los 
riesgos a los que está expuesta según la actividad económica y la norma aplicable, estableciendo 
mecanismo de divulgación a todos los niveles de la organización, dejando evidencia de su 
conocimiento y cumplimiento. Igualmente, se encuentran claramente definidas las 
responsabilidades de creación, divulgación, monitoreo y actualización de las reglas de conducta 
teniendo en cuenta los cambios en el entorno de la entidad. Existen directrices claras sobre la 
gestión del riesgo de fraude, corrupción, administración de conflictos de interés y canales para el 
tratamiento de dilemas éticos. 
 
Nivel de madurez administrado 
Adicional a lo descrito en el nivel de madurez definido, la entidad ha establecido los canales 
de comunicación internos y externos que garantizan el conocimiento y entendimiento de la misión, 
visión, objetivos y reglas de conducta por parte de los funcionarios, interacción con sus grupos de 
interés, actividades de monitoreo de cultura y clima organizacional, existe la conciencia de 
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cumplimiento en todos los niveles organizacionales, la implementación de medidas de supervisión 
sobre el acatamiento del código de ética y la comunicación entre la auditoria interna independiente, 
la alta dirección y el Consejo de Administración. 
 
Nivel de madurez gestionado 
Existe un alto compromiso en todos los niveles de la organización en el cumplimiento y 
mejora de las normas de conducta, se establece la ética como parte de los objetivos estratégicos 
con participación activa del Consejo de Administración y la alta dirección, una cultura integral que 
garantiza la efectividad del programa de ética empresarial, mediante actividades coordinadas en la 
actualización periódica de los riesgos a los que está expuesta la entidad para la anticipación a 
posibles eventos, el monitoreo de indicadores de cultura, clima y reputación corporativa, 
indicadores de gestión implementados en todos los niveles organizacionales y un tablero de control 
para el seguimiento y medidas de corrección oportunas. También se destaca la independencia de 
la auditoría interna en la evaluación periódica del cumplimiento del código de ética y buen 
gobierno, reporte directo al Consejo de Administración sobre las deficiencias identificadas y a la 
implementación de las acciones de planes de acción dentro de un proceso de mejora continua. 
 
4.3. Calificación y escalas de valoración para cada nivel de madurez y componente COSO 
Calificación de los componentes 
Para determinar el nivel de madurez en el que se encuentra la organización por cada 
componente y en conjunto, es necesario establecer la calificación individual y total para determinar 
hacia qué componentes se deben encaminar los mayores esfuerzos que permitan fortalecer el 
programa de ética empresarial según el nivel de madurez. 
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Como buena práctica en el uso de la metodología COSO, es recomendable asignar 
ponderaciones por componente teniendo en cuenta el impacto que tiene su definición dentro del 
conjunto de controles que se deben implementar a través de una adecuada gestión de riesgos, no 
siendo menos importantes los de menor porcentaje asignado, puesto que es una metodología que 
contempla unos componentes que deben operar en conjunto y de manera articulada. 
La calificación para cada componente se obtiene a través del cociente de la sumatoria de 
respuestas positivas sobre la sumatoria de respuestas positivas más la sumatoria de respuestas 
negativas. Y la calificación del nivel de madurez del programa de ética empresarial se obtiene de 
la sumatoria de resultados por componente por el porcentaje de participación de cada uno 
(Ponderación asignada). 
 
A continuación, se describe de manera gráfica un modelo de calificación: 
Tabla 10. Modelo de calificación de los componentes  
BUENA PRÁCTICA PARA LA CALIFICACIÓN DE LOS COMPONENTES 
Componente Ponderación por 
Componente 
Fórmula Para Cálculo 
Individual 
Calificación Total 
Entorno de Control 30% Calificación 
Componente 
= 
∑ Respuestas SI /  





Gestión de riesgos 20% 
Actividades de Control 30% 
Información y Comunicación 10% 
Monitoreo 10% 
Calificación Total 100% 





Escalas de valoración de los niveles de madurez 
En este caso las escalas de valoración se establecen por intervalos según la calificación total 
descrita en el cuadro anterior (Sumatoria de la calificación de los componentes * ponderación de 
los componentes). Las escalas de valoración se pueden establecer de la siguiente manera: 
 
Tabla 11. Escala de Valorización niveles de madurez 
ESCALAS DE VALORACIÓN NIVELES DE MADUREZ 
Nivel de Madurez Ponderación por Componente 
Inicial 0% al 20% 
Repetible 21% al 50% 
Definido 51% al 70% 
Administrado 71% al 90% 
Optimizado 91% al 100% 
Fuente: Elaboración propia   
 
  
4.4. Recomendaciones en la implementación del programa o plan de mejora según nivel de 
madurez 
Una vez identificado el nivel de madurez del programa de ética de la entidad, se deben 
encaminar acciones para su implementación o fortalecimiento según las necesidades de la 
organización, para lo cual se plantean buenas prácticas identificadas desde la construcción de una 
cultura corporativa en línea con los valores sobre los cuales se pretende que la entidad sea 
reconocida en el desarrollo de su actividad y que deben ser adoptados por todos los funcionarios 
en el ejercicio de sus funciones, el papel fundamental que tienen los consejos de administración o 
juntas directivas en la definición, implementación, cumplimiento y monitoreo de los programas de 
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ética empresarial, incluyendo la administración de conflictos de interés y las políticas de 
remuneración de los niveles directivos. 
 
4.4.1. Establecimiento de la Cultura 
En ausencia de una cultura organizacional, las entidades son identificadas según el actuar 
desde los principios, creencias y valores personales de quienes la conforman. Lo mismo sucede 
con las organizaciones que a pesar de haber definido una cultura a través de valores y principios 
éticos, no permea a toda la organización debido a que posiblemente no se ejecutan las acciones 
necesarias o los objetivos y estrategias de la organización no están alineados con la cultura definida 
o no existe compromiso desde la alta dirección en la toma de decisiones desde la ética empresarial. 
De ahí la necesidad de establecer el “tono” de la cultura, en la que también es posible 
identificar si existen brechas entre la percepción que se tiene de la cultura y la realidad de la 
organización. Para la identificación de la cultura se pueden adelantar actividades como talleres o 
mesas de trabajo a través de grupos focales, cuestionarios o encuestas y visitas de inspección a las 
instalaciones de la organización, en los cuales se destacan algunos interrogantes que conduzcan a 
establecer sí: 
- La entidad tiene definidos los valores y principios éticos organizacionales. 
- La entidad los comunica a todos los niveles de la organización.  
- La alta dirección está comprometida con el cumplimiento desde sus comunicaciones y 
acciones. 
- La misión y la visión son coherentes con la cultura a partir de los valores y principios. 




- Las operaciones de la organización reflejan los valores y principios éticos. 
- Las acciones individuales de quienes la conforman están acordes con la cultura 
organizacional definida. 
- La percepción que tienen los funcionarios corresponde a la cultura organizacional que se 
promueve. 
 
A continuación, se recomiendan preguntas que pueden servir de guía para la realización de 
visitas de inspección, mesas de trabajo o talleres de grupos focales y para la elaboración de 
cuestionarios o encuestas. En el caso de las encuestas existe la posibilidad de obtener respuestas 
no acordes con la percepción real del funcionario por temor a represalias, por lo tanto, se debe 
garantizar total confidencialidad de las respuestas o realizar la actividad a través de un tercero 
independiente de la organización. 
 
Tabla 12. Interrogantes y/o preguntas: Visitas de inspección 
INTERROGANTES PARA ESTABLECER EL "TONO" DE LA CULTURA 
No. Visitas de Inspección 
1 ¿Cómo están adecuadas las instalaciones de la empresa? 
2 ¿Cómo están organizados los puestos de trabajo de los funcionarios según el nivel jerárquico? 
3 ¿Existe facilidad de acceso de los funcionarios hacia la ubicación de la alta dirección? 
4 ¿Se identifican lugares en los que hay daños, desorden y desperdicio? 
5 ¿Se identifican acciones para promover los valores corporativos de la entidad?  
6 ¿Se identifican comunicaciones de la alta dirección hacia todos los niveles de la organización? 





Tabla 13. Interrogantes y/o preguntas: Meza de trabajo o Talleres de Grupos Focales 
 
INTERROGANTES PARA ESTABLECER EL "TONO" DE LA CULTURA 
No. Mesas de Trabajo o Talleres de Grupos Focales 
1 ¿Qué intereses o motivaciones tienen? 
2 ¿Cuál es el lenguaje utilizado para referirse a la organización o sus compañeros de grupo? 
3 ¿Los intereses de los participantes están en línea con los intereses de los demás miembros 
del grupo? 
4 ¿Existe facilidad para realizar sinergias que faciliten el cumplimiento de los objetivos? 
5 Si interactuaran en un entorno diferente ¿Qué dirían sobre lo que les gusta y qué no les 
gusta de la organización? 
6 ¿Qué dirían sobre lo que les gusta o no les gusta de la organización?   
7 Si tuvieran la posibilidad de cambiar algo en la entidad a la que pertenecen ¿Qué 
cambiarían? 
Fuente: Elaboración propia 
 
 
Tabla 14. Interrogantes y/o preguntas: Cuestionario o encuestas 
 
INTERROGANTES PARA ESTABLECER EL "TONO" DE LA CULTURA 
No. Cuestionarios o encuestas 
1 ¿Los funcionarios conocen los valores y principios de la organización? 
2 ¿Realizan las actividades conforme a los valores y principios organizacionales? 
3 ¿Sienten el respaldo de la alta dirección en la toma de decisiones? 
4 ¿Consideran que la organización cumple con todas las normas y la ley en el desarrollo de su 
actividad? 
5 ¿Desde el ingreso a la entidad fueron instruidos sobre los valores y principios éticos sobre 
los cuales deben regirse? 
6 ¿Reciben acompañamiento para la resolución de dilemas éticos que pueden interferir con el 
cumplimiento de sus responsabilidades? 
7 ¿Se propicia el trabajo colaborativo? 
8 ¿Se asegura la empresa de que todas sus actividades cumplen con las normas y regulaciones? 
9 ¿Qué percepción tienen de la calidad de los bienes y/o servicios que ofrecen? 
10 ¿Consideran que la organización tiene implementado adecuados canales de comunicación, 
incluido un canal de denuncias? (línea ética). 




La definición de la cultura a través de los valores y principios alineados con la misión y 
visión de la organización permite que la organización pueda construir el ADN con el cual quiere 
ser reconocida ante sus grupos de interés, por tanto, una vez se haya obtenido el contexto de la 
cultura es necesario definir acciones que permitan cerrar las brechas identificadas que garanticen 
la transversalidad de la cultura organizacional. 
Se recomienda como prácticas para fortalecer y mantener la cultura, vincular a personal que 
se identifique con los valores. Esto se logra mediante los procesos de selección. Para cargos de 
dirección y promociones dentro de la entidad, validar el cumplimiento de los principios éticos 
como uno de los requisitos no negociables. Igualmente, adelantar programas de inducción 
focalizados a la interiorización de los valores y principios éticos, y realizar esfuerzos periódicos 
para que el aprendizaje trascienda de un cumplimiento de reglas hacia el desarrollo o 
robustecimiento de los lineamientos para la toma de decisiones éticas. 
 
4.4.2. Definición de objetivos organizacionales 
Tomando como base la hipótesis planteada en el problema de investigación, sobre la 
posibilidad de que las empresas fijen objetivos estratégicos de crecimiento y rentabilidad (único 
objetivo la maximización de utilidades) en exceso ambiciosos, y para su cumplimiento, los 
responsables de la ejecución pudiesen incurrir en faltas contra los principios y valores éticos 
organizacionales, así como en el incumplimiento de la ley con riesgo de sanciones judiciales, 
pérdidas económicas y de reputación, es importante considerar los siguientes aspectos a la hora de 
definir los objetivos organizacionales: 
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- Determinar cuáles son las variables sobre las que se están construyendo los objetivos en 
adición a la rentabilidad.  Cabe señalar entre otras las siguientes: transparencia, calidad (no 
solo de productos y servicios sino también de la información), protección de los intereses 
generales incluido el medio ambiente, cooperación, identidad organizacional por sus 
valores éticos, evolución y globalización responsable. 
- Conjugar la compatibilidad entre los intereses de crecimiento, rentabilidad, valor de la 
empresa, con las variables cualitativas anteriormente mencionadas para construir objetivos 
que garanticen en el largo plazo la sostenibilidad y buena reputación de las empresas sobre 
una base ética y responsable. 
- A partir del planteamiento de los objetivos se deben considerar las estrategias para 
lograrlos, sobre las cuales también se debe sustentar una base sólida de gobierno 
corporativo, gestión de riesgos, establecimiento de indicadores y monitoreo sobre su 
cumplimiento. 
- Desplegar en consonancia con el actuar ético todas las actividades de la organización. 
 
A nivel general, el despliegue de objetivos sobre una base ética debe permear en toda la 
cadena de valor de la organización y su cumplimiento debe estar asociado a indicadores y 
adecuados esquemas de remuneración sobre los cuales se contemple el actuar ético como una 
variable de compensación, en línea con los intereses tanto de la entidad como del individuo 




4.4.3. Identificación de riesgos 
Las organizaciones deben diseñar e implementar un adecuado sistema de gestión de riesgos 
como parte de la estructura de gobierno corporativo, con responsabilidades desde el Consejo de 
Administración sobre el monitoreo, la alta gerencia y toda la organización sobre su implantación 
y funcionamiento, con el apoyo de un líder de riesgos con cargo de primer nivel y reporte al 
Consejo de Administración y la alta gerencia.  
El sistema de gestión de riesgos debe estar basado en un proceso de mejora continua, 
soportado con técnicas para la identificación y actualización permanente de riesgos asociados a la 
ética empresarial como la malversación de activos, fraude, corrupción, manipulación de 
información, discriminación, delitos ambientales, etc., y adelantar las actividades necesarias para 
la implementación de controles que ayuden a mitigar los riesgos identificados. 
A nivel metodológico, el sistema de gestión de riesgos puede ser construido con base en la 
Norma ISO 31000 para la gestión de riesgos o COSO ERM sobre su versión 2017, las cuales 
brindan un modelo integral de diseño, implementación, evaluación y monitoreo dentro de un 
proceso de mejora continua para las fases de identificación, análisis, evaluación y tratamiento de 
los riesgos organizacionales. 
Dentro de las técnicas para la identificación de riesgos se recomienda el uso de entrevistas 
y cuestionarios, a través de las cuales se obtiene información de primera mano de quienes hacen 
parte de la organización, talleres de trabajo (Reuniones grupales), análisis de procesos para la 
identificación de riesgos operativos, actividades de “benchmarking” sobre riesgos que se derivan 
en el sector económico o ubicación geográfica de la empresa y análisis de escenarios en los que se 
puedan exponer ideas o percepciones de riesgos. 
71 
 
A continuación, se presenta un inventario de riesgos que la ética empresarial busca mitigar 
y algunas medidas de control que se incorporan dentro del programa de ética empresarial. 
 
Tabla 15.  Inventario de riesgos que busca mitigar la ética  
Riesgos que busca mitigar la ética A través de 
Fraude, corrupción y lavado de 
activos 
Lineamientos sobre los cuales deben actuar los administradores y 
empleados dentro de la organización y en relación con las partes 
interesadas. 
Definición de una política de gestión del riesgo de fraude, 
corrupción y lavado de activos. 
Conflictos de intereses Lineamientos para la declaración y administración de potenciales 
conflictos de intereses que puedan sesgar las decisiones de 
administradores y empleados. 
Incumplimiento legal, normativo 
externo e interno. 
Lineamientos de adhesión a las leyes y normas que le son aplicables, 
y a las políticas definidas para su cumplimiento.  
Responsabilidad en el uso de recursos 
naturales. 
Lineamientos sobre protección y cuidado del medio ambiente. 
Competencia desleal y violación de 
derechos del consumidor. 
Lineamientos sobre comportamiento en los negocios. 
Trasgresiones a los derechos y 
libertades de las personas, al trabajo y 
asociación. 
Definición de valores y principios sobre los cuales se deben 
encaminar las actuaciones de quienes hacen parte de la organización. 
Pérdida de información confidencial 
de la organización y privada de sus 
partes interesadas. 
Lineamientos sobre el manejo de información e implementación de 
políticas de seguridad. 




Con la identificación de los riesgos que busca mitigar la ética, también se realizó el 
levantamiento de posibles consecuencias a las que se ven enfrentadas las organizaciones, producto 




Tabla 16. Consecuencias derivadas del incumplimiento de los programas de ética empresarial 
Consecuencias derivadas del incumplimiento de los programas de ética empresarial 
Fallas en los procesos 
Pérdidas económicas 
Pérdida de calidad de los productos o servicios 




Riesgo reputacional (Percepción e imagen de marca) 
Pérdida de valor de la empresa 
Pérdida de inversionistas, clientes y/o empleados 
Continuidad del negocio 
Fuente: Elaboración propia 
 
 
El riesgo más importante en la implementación de los programas de ética empresarial es el 
incumplimiento de los mismos y las posibles acciones dentro de la organización para el 
encubrimiento de cualquier actitud fraudulenta o no ética que atente contra los programas de ética 
empresarial, por las consecuencias que se puedan tener como la pérdida de reputación de la 
organización, que a la larga termine siendo una actitud contraproducente y un mal mensaje en los 
diferentes grupos de interés e impactando por ende la cultura de control. 
De allí, el alto compromiso de la alta dirección, en cumplir y hacer cumplir los programas 
de ética empresarial, con acciones contundentes para corregir las actitudes no éticas y asumir las 
responsabilidades frente a sus grupos de interés, el Estado o la sociedad. 
Como parte del análisis para la identificación de consecuencias derivadas de prácticas 
empresariales que no están acordes a la ética, se presenta un listado de consecuencias de alto 
impacto para la empresa Volkswagen que significaron grandes pérdidas económicas y 
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reputacionales por la noticia registrada nivel mundial sobre la instalación fraudulenta de un 
software para la alteración de resultados ante controles técnicos de emisión de gases y partículas 
contaminantes en más de 11 millones de vehículos. 
 
Tabla 17.  Consecuencias Caso Volswagen 
CONSECUENCIAS CASO VOLSWAGEN 
Las acciones de Volswagen cayeron un 20% en la primera jornada de sesión bursátil posterior a conocerse la 
violación normativa. 
Al terminar el mes las acciones de Volkswagen habían caído un 45%. 
Volkswagen desapareció del índice Dow Jones STOXX Global ESG Leaders 50, la lista de empresas que se 
consideran paradigmas de sostenibilidad y buena gestión. 
Investigaciones y acciones legales por parte de entidades de supervisión financiera, control ambiental, control 
de fraude y otras entidades de diferentes países. 
El consejo de vigilancia de Volkswagen reservó 6.500 millones de euros para cubrir costos de la situación, 
cifra irrisoria dada la magnitud de los daños a lo que tendría que hacer frente. 
En noviembre de 2015 las ventas cayeron un 25% en Estados Unidos y en diciembre otro 9%, aun cuando el 
mercado del automóvil en general estaba en auge. 
Suiza prohibió la venta de vehículos diésel de la marca. 
Reacción financiera en cadena bajando la calificación de solvencia de Volkswagen. 
Recorte en presupuestos para investigación y desarrollo. 
Altos costos financieros para asumir la crisis. 
En Estados Unidos a mediados de diciembre de 2015, se habían presentado al menos 500 demandas contra 
Volkswagen. 
El acuerdo de Volkswagen en Estados Unidos anunciado el 30 de junio de 2016, le costaría 13.830 millones de 
euros. 






4.4.4. Buenas prácticas de gobierno corporativo 
Para la exitosa implementación y funcionamiento de los programas de ética empresarial es 
necesario establecer una serie de responsabilidades en materia de implementación, cumplimiento 
y monitoreo en los diferentes niveles de la organización que incorpore una adecuada estructura de 
órganos de gobierno con sus responsabilidades en la definición, aprobación, implementación 
seguimiento y evaluación de los programas de ética empresarial, incluidos los órganos de control 
interno y de gestión de riesgos. 
 
Modelo de tres líneas de defensa 
Como buena práctica para la adecuada gestión de los riesgos asociados a la ética empresarial 
y la implementación y monitoreo de actividades tendientes a su mitigación, se sugiere tomar como 
base el modelo de tres líneas de defensa emitido por el Instituto de Auditores Internos, el cual 
define que “El modelo de las tres líneas ayuda a las organizaciones a identificar estructuras y 
procesos que mejor ayuden a alcanzar los objetivos y faciliten un gobierno sólido y una gestión de 





Figura 3. Modelo de tres líneas de defensa 
Fuente: Modelo de tres líneas de Defensa del Instituto de Auditores Internos 
 
Partiendo del modelo encontramos los órganos de gobierno que son el Consejo de 
Administración o junta directiva, de los cuales se derivan los comités de junta para supervisión 
como el comité financiero, comité de riesgos y comité de auditoría. En primera línea se encuentra 
la alta dirección o gerencia junto con todos los dueños de proceso, quienes tienen la 
responsabilidad de gestionar los riesgos a través de la implementación de controles. En segunda 
línea se encuentra el área responsable de orientar la evaluación de los riesgos, diseñar y monitorear 
los controles a implementar. En tercera línea se encuentra la auditoria interna, quien realiza 
actividades de aseguramiento con altos estándares de independencia y objetividad con reporte 
directo a la alta dirección y a los órganos de gobierno. 
 
 
     Fuente: Modelo de tres Líneas de Defensa del Instituto de Auditores Internos 
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Responsabilidades del Consejo de Administración 
Antes de listar las responsabilidades que tienen los Consejos de Administración o juntas 
directivas dentro de las organizaciones, cabe destacar que no todas las entidades cuentan con el 
tamaño y estructura para definir un Consejo de Administración o junta directiva independiente de 
la administración. Existen organizaciones en las que los accionistas son parte de la alta dirección 
de la organización y en algunas ocasiones el presidente es el accionista y mantiene la centralización 
de las decisiones. 
En este caso es conveniente la definición de un comité de dirección que esté conformado por 
las direcciones operativas que puedan apoyar la toma de decisiones de la alta gerencia, o cuerpos 
colegiados según las competencias y/o roles dentro de la organización, por ejemplo, para la 
creación del comité de riesgos y el comité de ética. 
A nivel de responsabilidades del Consejo de Administración encontramos: 
- Establecer un alto compromiso con la cultura ética en la organización, incentivando los 
negocios éticamente responsables. 
- Aprobar las medidas tendientes a la conformación del programa de ética empresarial, 
incluido el trato equitativo de los accionistas y demás grupos de interés. 
- Aprobar los recursos necesarios para la implementación y mantenimiento del programa de 
ética empresarial. 
- Promover la orientación estratégica basada en la ética desde la misión, visión y objetivos.  
- Establecer los mecanismos de comunicación y supervisión para estar enterado del nivel de 
cumplimiento del programa de ética empresarial. 
- Definir y aprobar mecanismos de selección y remuneración para la alta dirección que 
contenga un alto componente ético en el cumplimiento de los objetivos. 
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- Participar en la gestión de los riesgos asociados a la ética empresarial, siendo 
responsabilidad del oficial de cumplimiento presentar reportes periódicos sobre los avances 
y cumplimiento del programa de ética empresarial. 
- Garantizar la independencia de la auditoria interna para que ejerza su rol de evaluador del 
programa de ética empresarial y reporte los resultados directamente al Consejo de 
Administración o comité de auditoría. 
 
Responsabilidades de la alta dirección 
Como primera línea de defensa encontramos a la alta dirección o gerencia junto con todas 
sus áreas operativas y desde allí se resaltan las siguientes responsabilidades frente al programa de 
ética empresarial: 
- Realizar la identificación y evaluación de los riesgos asociados a la ética empresarial para 
en entorno de la entidad. 
- Implementar las medidas tendientes a mitigar los riesgos a través de un programa de ética 
empresarial. 
- Incorporar dentro de los procesos organizacionales las actividades que apoyen el 
cumplimiento del programa de ética empresarial. Ejemplo: Actividades de debida 
diligencia, declaración de conflictos de interés desde los procesos de contratación, etc. 
- Establecer los mecanismos de divulgación, capacitación y evaluación sobre el 
cumplimiento del programa de ética empresarial. 
- Desarrollar las actividades organizacionales y encaminar las acciones al cumplimiento de 
las metas y objetivos, incorporando las medidas de control implementadas y descritas en 
el programa de ética empresarial. 
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- Poner a disposición de la entidad los recursos necesarios para la adecuada implementación 
y mantenimiento del programa de ética empresarial. 
- Presentar informe semestral o anual al Consejo de Administración sobre la gestión 
realizada frente al programa de ética empresarial. 
- Establecer indicadores de gestión y esquemas de remuneración variable de cumplimiento 
por objetivos, incluido el programa de ética empresarial. 
  
Responsabilidades del Oficial de Cumplimiento 
El establecimiento de la segunda línea de defensa requiere la existencia de un profesional 
con un cargo de primer nivel, con reporte a la alta dirección y al Consejo de Administración con 
competencias en el uso e implementación de metodologías para la gestión de riesgos, el diseño e 
implementación de programas de ética empresarial. En empresas pequeñas en las que la estructura 
no permite tener este nivel de cargo (Es decir, una segunda línea de defensa) y el máximo órgano 
es el comité de gerencia o dirección, se recomienda sea liderado por el área de talento humano con 
apoyo del comité de ética en el que también participe el área jurídica de la organización. 
Dentro de las funciones del Oficial de cumplimiento frente al programa de ética empresarial 
son: 
- Promover la cultura ética y su cumplimiento, desde su rol de facilitador en el proceso de 
identificación y evaluación de riesgos asociados a la ética empresarial. 
- Liderar el diseño y garantizar la implementación del programa de ética empresarial. 
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- Realizar seguimiento sobre la aplicación del programa de ética empresarial que garantice 
el cumplimiento por parte de todas las partes relacionadas en las actividades y operaciones 
de la entidad. 
- Realizar el monitoreo periódico de los riesgos asociados a la ética e informar sobre riesgos 
emergentes que puedan atentar contra la efectividad o íntegro cumplimiento del programa 
de ética empresarial. 
- Apoyar a la organización en el establecimiento de mecanismos para la resolución de 
dilemas éticos y brindar acompañamiento en los casos que se presenten. 
- Garantizar la disponibilidad y adecuada administración de canales de denuncia sobre 
posibles incumplimientos al programa de ética empresarial. 
- Adelantar investigaciones sobre las denuncias recibidas. 
- Apoyar a la organización en la gestión de potenciales conflictos de interés. 
- Establecer indicadores de gestión sobre el grado de implementación y cumplimiento del 
programa de ética empresarial. 
- Presentar informes periódicos a la alta dirección y al Consejo de Administración sobre la 
gestión realizada. 
 
Responsabilidades de la Auditoria Interna 
Como buena práctica de gobierno corporativo en la gestión de los riesgos asociados a la ética 
en los negocios, y evaluación de la efectividad y cumplimiento de los programas de ética 
empresarial, es importante contar con la participación de la auditoria interna desde la tercera línea 
de defensa, como mecanismo para el cumplimiento de las actividades de supervisión que deben 
ser ejercidas por el Consejo de Administración,  para lo cual se insiste en el nivel de independencia 
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y objetividad que requiere el área en las actividades de aseguramiento y reporte al Consejo de 
Administración. 
A nivel general la auditoria interna debe cumplir con los siguientes: 
- Obtener aprobación por parte del Consejo de Administración del plan anual de auditoria, 
en el que se incorpore la evaluación del programa de ética empresarial. 
- Evaluar los mecanismos definidos por la organización para la identificación y evaluación 
de riesgos asociados a la ética. 
- Evaluar el nivel de eficiencia y eficacia de los controles implementados a través del 
programa de ética empresarial para mitigar los riesgos identificados. 
- Evaluar el grado de cumplimiento del programa de ética empresarial. 
- Asesorar al Consejo de Administración y la alta dirección con base en el resultado del 
trabajo realizado. 
- Comunicar sobre nuevos riesgos identificados por cambios en el entorno organizacional o 
derivados del incumplimiento del programa de ética empresarial. 
- Realizar seguimiento sobre la implementación de planes de acción para el fortalecimiento 
del programa de ética empresarial. 
 
4.4.5. Identificación de los grupos de interés 
Una actividad fundamental que debe realizar la entidad para articular los objetivos con los 
valores y la estrategia, es identificar a todos los grupos de interés, entender las necesidades de 
información, establecer normas para la interacción con ellos e implementar los canales de 
comunicación adecuados con cada uno para que sean parte de los objetivos y toma de decisiones 
organizacionales desde sus expectativas, partiendo del hecho que los clientes, proveedores, 
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empleados, comunidad, medio ambiente, Estado; son necesarios para el cumplimiento del objeto 
social y parte integral del desarrollo económico de la entidad.  
Para llevar la teoría de los grupos de interés a la práctica se construyó un cuadro para la 
identificación, clasificación y priorización de atención de los grupos de interés, basados en el 
modelo Mitchell, Agle y Wood (1997), citado por  (Weiss, 2006) y (Baro, 2011). Modelo de 
atributos y prominencia combinada con el modelo de vínculos para la jerarquización (Baro, 2011): 
 
Tabla 18. Identificación, priorización y clasificación de los Grupos de Interés  
Stakeholders Atributos Vínculos Prominencia Legitimidad 











Basada en el 
vínculo que el 
grupo de interés 
establece con la 
organización. 
Se dice que 






Gobierno Dominantes  
(Poder y Legitimidad) 
Dependientes 
(Legitimidad y Urgencia) 
Peligrosos 





Empleados Funcionales de 
input 
Proveedores 
    
Gobierno Definitivos 








Clientes Funcionales de 
output 
Consumidores 
Fuente: Elaboración propia basada en Baro, M. (2011). Jerarquización de los Stakeholders para la construcción del 





Para identificar y clasificar posibles expectativas de partes relacionadas, a continuación, se 
presenta un listado general de intereses que puede servir para la asociación de las expectativas de 
los diferentes grupos de interés y la construcción de las normas de relacionamiento y articulación 
de terceras partes con los objetivos organizacionales a través del programa de ética empresarial, 
desde su identificación y caracterización de necesidades. 
 
Tabla 19. Listado de prioridades de los grupos de interés  
Temas de interés 
Seguridad y calidad en los productos y servicios Desarrollo sostenible 
Transparencia en las comunicaciones Compensación y beneficios 
Transparencia en las operaciones Capacitación y desarrollo 
Calidad en la información financiera Rendición de cuentas 
Respeto de los derechos de los accionistas Igualdad y trato justo 
Maximización de valor económico en el largo plazo Cultura organizacional 
Maximización de valor social en el largo plazo Clima laboral 
Apoyo a empresas y organizaciones locales Seguridad industrial 
Apoyo a comunidades locales Derechos humanos 
Disminución de impacto ambiental Prácticas éticas 
Conocimiento de la misión, visión y valores. Desarrollo de las comunidades 
Conocimiento de objetivos y estructura de gobierno Restauración del medio ambiente 
Cumplimiento de obligaciones legales y fiscales Fomentar el desarrollo cultural 
Cumplimiento de obligaciones laborales Manejo de residuos y basuras 
Transparencia en procesos de contratación Prácticas laborales decentes 
Fuente: Elaboración propia 
      
Es importante destacar que no debe ser una actividad aislada al interior de la organización, 
sino a través de espacios de interacción con los grupos de interés para identificar sus expectativas. 
Dependiendo de los grupos de interés se deben considerar los recursos de comunicación 
según su efectividad, dentro de los cuales resaltamos algunos como guía: entrevistas, 
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convocatorias, reuniones, encuestas, capacitaciones, informes, evaluaciones, reportes, 
publicaciones, comunicados, consultas, asesorías, etc. De acuerdo con (Volpentesta, 2017) una vez 
entendidas las necesidades y expectativas de los grupos de interés y comunicada la misión, visión, 
valores y objetivos organizacionales, es importante definir y articular las acciones conjuntas para 
el cumplimiento de los objetivos y expectativas dentro de una red de intereses compartidos y bajo 
plena aplicación de principios éticos. 
 
 
4.4.6. Administración de dilemas éticos 
Para la administración de dilemas éticos se debe establecer un manual que contemple el 
universo de situaciones a las que se ven enfrentados los funcionarios en la toma de decisiones con 
instrucciones precisas de cómo resolverlos.  De esta forma se pueden mitigar los riesgos asociados 
al incumplimiento del programa de ética empresarial, lo cual tiene impacto negativo para la 
organización. 
Sin embargo, cada dilema es único en su contexto y está en función de los valores 
corporativos. Por lo tanto, la entidad debe facilitar los mecanismos para resolver los dilemas de 
manera individual. Para lograr una administración exitosa de dilemas éticos se debe considerar: 
- Un marco de referencia muy bien definido desde el Código de Ética bajo los principios y 
valores corporativos, la ley y las buenas costumbres. 
- Una guía de posibles dilemas éticos a los que se pueden exponer en el desarrollo de sus 
funciones. La actividad económica, la cultura organizacional y el entorno empresarial son 
factores fundamentales a considerar a la hora de construir la guía. 
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- Canales de comunicación para todos los funcionarios a través de los cuales puedan exponer 
los posibles dilemas éticos o situaciones en las cuales no se sienten cómodos frente a la 
toma de decisiones. 
- Capacitaciones periódicas que permitan al personal establecer conciencia sobre lo que 
significa un dilema ético, poder identificarlo y reportarlo. El análisis del por qué y para qué 
de las decisiones puede ser aplicado como técnica, al igual que ejemplos de decisiones que 
en principio pueden considerarse buenas pero que pueden ser reprochables ante diferentes 
grupos de interés por sus consecuencias. 
- Una instancia objetiva que pueda apoyar la resolución de los dilemas éticos como la 
participación de cuerpos colegiados para dirimir los dilemas éticos.  Ejemplo el Comité de 
ética. 
- Garantizar confidencialidad dentro de los canales y cuerpos colegiados para evitar juzgar 
o ser juzgado ante dilemas que puedan parecer obvios en algunos grupos de individuos. 
 
Para abordar el dilema es importante resolverlo de la mejor manera y de forma ética, para 
esto es fundamental obtener el contexto del potencial dilema a través de un análisis detallado de la 
situación según quien lo enfrenta. Como se mencionó al inicio, cada dilema es único y su análisis 
se realiza de manera individual.  
Los valores y creencias personales tienen un peso importante en la toma de decisiones, 
pueden estar por encima de los valores que defina la organización y del contexto en el que 
desarrolle su actividad empresarial, incluso por encima del cumplimiento de alguna norma que 
atente contra sus creencias.  
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Las leyes y normas son pilar fundamental en el actuar empresarial y se debe garantizar su 
cumplimiento. La ética profesional en muchos casos establece límites en el desempeño de roles 
dentro de las organizaciones y la ética empresarial exige un actuar acorde con los valores y normas 
de conducta que se definan en la actividad. 
Estos aspectos se pueden enmarcar bajo una construcción piramidal para realizar un análisis 
de posibles situaciones que enfrentan al individuo a un posible dilema ético bajo cada elemento de 
la pirámide.  
 
 
Figura 4. Bases del dilema ético para la toma de decisiones  
Fuente: Elaboración propia 
 
Otros interrogantes que surgen y que deben ser documentados para conocer los detalles del 
dilema ético son: 
- ¿Cuál es la decisión que debe tomar? 
- ¿Quiénes se ven involucrados y/o afectados en la toma de la decisión? 
- ¿Qué cumplimiento de la ética se puede ver amenazado? 
86 
 
- ¿Cuál es la prioridad ética que considera el individuo que tiene el dilema? Valores 
personales, valores corporativos, la ley, ética profesional, etc. 
- ¿Cuál es el contexto de la decisión, alternativas y posibles impactos de las decisiones? 
- ¿La decisión la debe tomar el individuo? ¿La debe tomar alguien más? 
Sobre el último interrogante, debe considerarse que la definición de mecanismos para la 
resolución de dilemas éticos no debería incidir de manera negativa en quien debe tomar la decisión, 
es decir, que el individuo que presenta el dilema no debe ser juzgado o aislado en la toma de 
decisión, sino que los mecanismos se fundamenten únicamente en la recopilación y análisis de 
información objetiva relacionada con las situaciones que se presenten y permita dirimir los dilemas 
éticos para la toma de decisiones coherentes con los valores organizacionales.  
 
4.4.7. Esquemas de remuneración variable e incentivos 
Tomando como base lo visto en la teoría agente-principal, en cuanto a la búsqueda de la 
distribución del riesgo a través de la combinación de una remuneración fija con una variable 
(Gorbaneff, 2003) para resolver el problema de la teoría de la agencia, se deben incorporar 
variables cualitativas adicionales que no agudicen el problema, sino que conduzcan al 
cumplimiento de los objetivos según las expectativas de los diferentes grupos de interés y no solo 
las motivaciones del principal (Accionistas) y del agente (Alta dirección).  
A continuación, se dan algunas recomendaciones que conduzcan a establecer esquemas de 
remuneración variable, sin detrimento en el cumplimiento de los programas de ética empresarial 
para el logro de los objetivos económicos. Este listado de recomendaciones son una recopilación 
de ideas propias junto con lo descrito por (Bonilla Sanabria, 2013) en su documento “La 
remuneración de los administradores societarios con posterioridad al 2007”. Cabe resaltar que 
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un adecuado esquema de remuneración per sé, es garantía del actuar ético de los individuos; debe 
estar articulado con las demás recomendaciones que se mencionan en este capítulo. 
Partiendo del hecho que la asignación de una remuneración fija (salario) se realiza acorde 
con el nivel de responsabilidades dentro de la organización y que las partes están de acuerdo, las 
recomendaciones sobre la remuneración variable son: 
- Que la definición de una remuneración variable impulse los intereses de la sociedad pero 
que controle los intereses individuales de manera proporcional al crecimiento de la entidad. 
Es decir, que el crecimiento de la remuneración variable no se extralimite en función del 
crecimiento económico de la entidad. Bien valdría la pena realizar un análisis de riesgos 
sobre los esquemas de remuneración variable.  
- Que los esquemas de remuneración variable no sean propuestos por la administración de la 
entidad, sino que sean definidos por la Junta Directiva con el apoyo de expertos. 
- Que sean aprobados por el máximo órgano de la entidad (Ej. Asamblea General de 
Accionistas). 
- Para el cumplimiento del punto anterior es necesaria la existencia de un Comité de 
Remuneración con previa declaración de conflictos de interés y se establezca un estatuto 
que guíe sus decisiones. 
- Que no sean tomados exclusivamente por referencias de las remuneraciones en el sector 
económico al que pertenece la entidad, sino que sea basado en los objetivos 
organizacionales, tamaño, capacidad y expectativa de crecimiento. 
- Siempre tener definido un techo o máximo de remuneración variable para que se 
mantengan los intereses de la sociedad sobre intereses individuales. 
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- Que las variables definidas en la remuneración variable se puedan asociar y medir 
directamente sobre el desempeño y no sobre factores externos. Ejemplo: Cambios en 
políticas gubernamentales que eleven significativamente el precio de las acciones. 
- Más allá de las variables basadas en resultados como el EBITDA, utilidades, precio de la 
acción, en la construcción de los esquemas de remuneración variable se deben tener en 
cuenta variables como: 
 Riesgo asumido por la administración en detrimento de los intereses de la sociedad 
para obtener los beneficios. 
 Transparencia y oportunidad de la información. 
 Para la alta dirección debe considerarse un indicador del nivel de cultura establecida 
frente a la cultura deseada y definida en el programa de ética empresarial. 
 Cumplimiento de objetivos organizacionales basados en decisiones éticamente 
responsables (Nivel de cumplimiento del programa de ética empresarial). 
 Reputación de la compañía y clima organizacional (Evaluada por expertos). 
- Que los esquemas de remuneración y metodología de aplicación se plasmen en una política 
y se revisen periódicamente. 
 
Las variables anteriormente descritas podrían estar incluso plasmadas desde una evaluación 
de desempeño, no sólo para medir cumplimientos para remuneración variable, sino también para 
la toma de decisiones frente al rumbo de la entidad según el direccionamiento que se busca a nivel 
económico, de crecimiento, cultura y de reputación. 
Como se mencionó en el inicio del presente título, es necesario que los esquemas de 
remuneración estén acompañados de un entorno de control favorable para la organización, desde 
una adecuada estructura de gobierno, gestión de riesgos, un programa de ética empresarial definido 
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e implementado y muy importante considerar el componente ético en la evaluación y selección de 
candidatos a todo nivel de la organización con especial atención a los cargos de dirección, puesto 
que son los que determinan el tono de la cultura organizacional desde sus acciones. 
 
4.4.8. Establecer canales de comunicación efectiva 
Sobre el diseño, implementación y seguimiento al programa de ética empresarial, es 
importante que la entidad establezca canales de comunicación a todo nivel de la organización en 
los que se rompan los esquemas piramidales de contacto para trabajar sobre estructuras 
horizontales, en las cuales sea posible recibir y considerar información desde las personas y no 
solo desde los cargos que se ostentan. Recordemos que las organizaciones están conformadas por 
personas. 
A través del resultado sobre algunos de los interrogantes planteados en el establecimiento de 
la cultura se puede identificar cómo es la comunicación al interior de la entidad, para así desarrollar 
estrategias que permitan desarrollar o fortalecer los canales de comunicación y de la misma manera 
su efectividad. En el establecimiento de los canales se recomienda tener en cuenta: 
- Que la definición de la cultura organizacional involucre a toda la organización, 
independientemente de las responsabilidades que cada uno ejerce y por tanto los canales 
deben ser transversales. 
- Que la información clave que se obtiene en las encuestas o talleres para encaminar acciones 
que fortalezcan el programa de ética empresarial, sea administrada con responsabilidad 
para que no genere discriminación o represalias (Por ejemplo, ante preguntas como: ¿Si le 
preguntan en la calle sobre la organización qué diría? ¿Qué considera que se podría hacer 
diferente dentro de la organización?). 
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- Que de la responsabilidad como se administre la información, depende la veracidad y 
confianza en las respuestas ante evaluaciones realizadas para la toma de decisiones. 
- Que exista un canal de denuncia administrado por un ente independiente, junto con 
programas de protección al denunciante. 
- Que se considere a todas las partes interesadas en los canales de comunicación definidos 
según el análisis realizado en las expectativas y clasificación de los grupos de interés. 
- Que la información a transmitir según los usuarios debe ser: 
 El programa de ética empresarial (A todo nivel). 
 La metodología para evaluar los riesgos asociados a la ética y los riesgos identificados 
(A los dueños de los procesos, alta dirección y Consejo de Administración). 
 Programas de capacitación sobre la ética empresarial (A todo nivel). 
 Canales de denuncia (A todo nivel). 
 Resultados sobre evaluaciones de reputación, cultura y clima organizacional (A todas 
las partes interesadas). 
 Responsabilidades dentro del programa de ética empresarial (A todos los niveles de la 
organización y garantizando el entendimiento por parte de cada responsable). 
 Resultado de investigaciones realizadas por el Oficial de Cumplimiento sobre 
denuncias recibidas (A la alta dirección y/o Consejo de Administración según sea el 
caso). 
 Informes elaborados por el Oficial de Cumplimiento sobre la gestión realizada (Alta 
Dirección y Consejo de Administración). 
 Mecanismos para la resolución de dilemas éticos (Todos los funcionarios con 
capacidad de decisión independientemente del nivel jerárquico). 
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 Potenciales conflictos de interés, posible impacto y controles implementados (Alta 
gerencia y Consejo de Administración). 
 Resultado de la evaluación al programa de ética empresarial realizada por la auditoria 
interna (Alta dirección y Consejo de Administración). 
 Avances sobre el nivel de cumplimiento de los planes de mejoramiento producto de las 
auditorías internas (Alta dirección y Consejo de Administración). 
 Todos los indicadores establecidos y que midan el grado de cumplimiento y efectividad 
del programa de ética empresarial (A cada grupo de interés según prioridad de 
expectativas).  
 
4.4.9. Monitoreo sobre los programas de ética empresarial 
Con base en el modelo de tres líneas de defensa y el quinto componente del modelo COSO 
“actividades de supervisión”, el monitoreo del programa de ética empresarial debe partir del interés 
del Consejo de Administración en realizar seguimiento sobre su cumplimiento y adecuado 
funcionamiento. Se debe respaldar al Oficial de Cumplimiento (segunda línea de defensa) en su 
rol de facilitador e implementador de la metodología de evaluación de riesgos asociados a la ética 
empresarial. Es igualmente crítico que se apoye a la organización, incluida la alta gerencia (primera 
línea de defensa), en la definición de controles tendientes al tratamiento de los riesgos identificados 
y las actividades de medición (indicadores) para del funcionamiento del programa de ética 
empresarial. 
La auditoría interna (Tercera línea de defensa) también juega un papel fundamental como 
ente independiente y objetivo con reporte directo al Consejo de Administración, la cual debe 
incluir en su plan anual de auditoria el aseguramiento del programa de ética empresarial. Por 
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consiguiente, para asumir el rol de evaluador, el auditor debe dar ejemplo de transparencia y 
honestidad en el desarrollo de sus actividades a través del cumplimiento del código de ética de la 
profesión, ejemplo de los valores organizacionales y total cumplimiento de las normas de ética y 
conducta existentes en la entidad. 
El auditor interno debe considerar el nivel de madurez del programa de ética empresarial 
para determinar los procedimientos a aplicar en el proceso de evaluación, puesto que, si no se 
realiza un entendimiento previo sobre el nivel de madurez del programa de ética empresarial, las 
actividades de aseguramiento podrían ser ineficaces, por tanto, el riesgo de obtener una conclusión 
errónea sobre el funcionamiento del programa de ética empresarial y como consecuencia de ello  
la posible toma de decisiones equivocadas dentro del plan de mejoramiento definido por la alta 
gerencia producto de la auditoría. 
A nivel de pruebas de auditoria, no sería adecuado por ejemplo evaluar si existe una guía o 
procedimiento para el tratamiento de dilemas éticos, sin antes identificar el tono de la cultura, es 
decir, si están definidos los valores corporativos y si las acciones al interior de la entidad 
corresponden a los valores definidos, puesto que esto es una base importante en la resolución de 
los dilemas éticos. Otro ejemplo es la evaluación mediante indicadores de cultura, clima, 
reputación, nivel de implementación de mejoras asociadas a riesgos, los cuales no darían una 
medición lógica si previamente la entidad no ha definido un código de ética claro, no ha brindado 
los mecanismos adecuados de capacitación y no ha establecido un adecuado sistema de gestión de 
riesgos. 
Es así como los niveles de madurez del programa de ética empresarial pueden dar a la 
auditoria interna una guía tanto del enfoque de las pruebas de auditoria en cuanto alcance y 
profundidad como en la documentación de recomendaciones que puedan conducir a la 
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organización al fortalecimiento de su programa de ética empresarial en función de los niveles de 
madurez. 
Conclusiones 
La ética empresarial surgió como respuesta reactiva ante comportamientos empresariales 
reprochables que generaron presiones sociales y económicas.  El sector empresarial ha buscado la 
forma de recuperar la confianza y la reputación de sus grupos de interés para mantenerse vigentes 
en los mercados y han recurrido a mecanismos de cumplimiento accesorio y de imagen, lo cual 
muchas veces genera fracasos toda vez que los enunciados de cultura ética no corresponden a la 
realidad. 
Las empresas están conformadas por personas y éstas se pueden ver enfrentadas a dilemas 
éticos en el cumplimiento de sus responsabilidades, en especial la alta dirección y todas las 
personas con capacidad de decisión, con trascendencia a toda la organización.  Surge entonces la 
necesidad de establecer reglas claras para responder dentro del marco de la ética a las presiones de 
los grupos de interés y a los dilemas originados en creencias, costumbres y normas que pueden 
llevar a que primen los intereses particulares sobre los organizacionales. 
Es así que la ausencia de una cultura que identifique a la organización con los valores 
definidos para la toma de decisiones es una fuente generadora de riesgos para las organizaciones 
debido a que no se cuenta con una definición de los principios éticos a los que debe estar supeditado 
el cumplimiento de los objetivos, por lo cual se cae en la esfera de los principios éticos de cada 
individuo. 
Igualmente, la ética empresarial no existe si desde la alta dirección no se promueven los 
códigos aprobados por los Consejos de Administración, en los que se definen los valores y 
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principios sobre los cuales deben actuar quienes conforman la organización.  El comportamiento 
de la alta dirección es el reflejo y la ruta que emprende el resto de la entidad y por esto es 
fundamental contar con directivos éticamente responsables para fomentar en los empleados y 
colaboradores que actúen bajo los principios éticos de forma que prevalezcan los intereses 
comunes sobre los intereses individuales. 
El compromiso del Consejo de Administración y de la alta gerencia con un programa robusto 
de ética empresarial permite generar autoridad moral para difundir y exigir una cultura ética dentro 
y fuera de la entidad en el desarrollo de las actividades empresariales con impacto positivo en el 
futuro de la organización. Eso permite crear confianza en las partes interesadas.  Asegurar un 
ambiente de ética empresarial es una inversión de largo plazo. 
Con fundamento en la bibliografía analizada concluimos que un programa de ética 
empresarial se define como el conjunto de valores, principios y estándares que guían a las 
organizaciones en la toma de decisiones en el relacionamiento con su entorno. Dicho programa 
debe incluir la gestión de riesgos y las pautas para solucionar los dilemas éticos dentro de un marco 
de gobierno corporativo que garantice la divulgación y cumplimiento, acompañado de mecanismos 
adecuados de evaluación y supervisión que garanticen su eficacia, con beneficios importantes 
como: 
- Reducir los conflictos de interés de los miembros que la forman. 
- Mejorar la imagen exterior de sí misma. 
- Facilitar el comercio internacional. 
- Agregar valor y confianza a la actividad económica a la que se dedica. 
- Suponer un componente esencial del concepto de “calidad total”. 
- Atraer mejor capital humano. 
95 
 
- Agregar valor a la comunidad donde opera (EthicsGlogal, 2016). 
- Fidelizar y atrae nuevos inversionistas y clientes. 
- Retener el conocimiento y el talento humano. 
- Solucionar los problemas de agencia y los dilemas éticos (Barbosa Ramirez, Piñeros, & 
Noguera, 2013). 
- Fortalecer la gestión de riesgos éticos organizacionales. 
 
De acuerdo con lo desarrollado en el capítulo 4, las acciones clave que deben emprender las 
organizaciones para desarrollar o fortalecer un programa de ética empresarial efectivo que 
maximicen su beneficio son: 
- Determinar el nivel de madurez del programa de ética empresarial que permita establecer 
un punto de partida con acciones concretas según la evaluación inicial, puesto que una 
empresa que aprende a autoevaluar la calidad de sus programas de ética empresarial puede 
fortalecerlos a través de un proceso de mejora continua. 
- Establecer una cultura organizacional para la identificación del nivel de compromiso de la 
alta dirección con los valores y principios que rigen el actuar de la entidad. Es decir, 
establecer la identidad organizacional (cómo creemos que nos vemos, cómo nos ven y 
cómo realmente actuamos dentro de la organización). 
- Definir los objetivos organizacionales, en los cuales es importante incluir el componente 
ético como base fundamental para emprender el cumplimiento de los demás objetivos. 
Intrínsecamente las entidades deben tener la misión de ser éticamente responsables para 
que los objetivos estén alineados con esa misión. 
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- Realizar una adecuada identificación y evaluación de riesgos que incluya la identificación 
de todos los riesgos asociados a la ética y adelantar las acciones necesarias para disminuir 
su probabilidad de ocurrencia. 
- Dentro de las actividades de control que se pueden desarrollar para la mitigación de riesgos 
asociados a la ética se encuentran:  
 Definir una adecuada estructura de gobierno. 
 Identificar las expectativas de los grupos de interés, incluidas comunidades y medio 
ambiente.   
 Administrar los dilemas éticos y potenciales conflictos de interés. 
 Tener claridad en la construcción y comunicación del código de ética y conducta y 
demás políticas que conduzcan al cumplimiento de la ley y de las normas internas. 
 Establecer esquemas de remuneración que tengan en cuenta el comportamiento ético.  
No debe haber tolerancia alguna al incumplimiento del código de conducta. 
 Definir actividades de monitoreo que permitan medir el cumplimiento de los 
programas de ética empresarial. 
 
Como reflexión final en los casos que la ética sea vista como un requisito, una traba para los 
procesos o un gasto de recursos innecesarios… ¿Qué posición ostentan hoy en el mercado las 
empresas mejor calificadas a nivel de reputación corporativa según merco9? 
 
                                                          
9 Merco (Merco, Monitor Empresarial de Reputación Corporativa, s.f.). Es uno de los monitores de referencia en el 
mundo de evaluación reputacional desde el año 2000, basado en una metodología multistakeholder con presencia en 
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